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1 JOHDANTO 
 
”…meidänhän on toistemme tueksi tultava 
kiinnostuttava näkemään mitä työtoveri osaa 
  ja minäkin 
tehtävä tila 
kunkin tarjota parastaan 
leivottava luottamus osaamiselle, oppimiselle 
jokaisen asiantuntemuksen arvostamiselle 
varmistettava väylä 
eilisen osaajien ja huomisen toivojen 
tavata, toinen toistaan tarvita…” 
  -Irja Askola 
 
Työssä käyvien työhyvinvointi on yksi yhteiskunnan keskiössä oleva kysymys, josta 
käydään paljon keskusteluja lähes päivittäin. Yleisesti tuodaan esille huoli siitä, miten 
väestömuutokset, teknologian ja kansanterveyden kehitys, Euroopan integraatio, glo-
balisaatio, työympäristön ja työelämän muutokset sekä työllisyyteen liittyvät tekijät 
vaikuttavat yhteiskuntaamme ja kansantalouteemme. (Sosiaali- ja terveysministeriö 
2005, 19.)  
 
Alati muuttuva työelämä luo jatkuvia haasteita työn, työorganisaation ja työyhteisön 
hyvinvoinnin edistämiselle ja kehittämiselle sekä johtamiselle. Tiedetään, että onnis-
tuneen työyhteisön hyvinvoinnin kehittämisen perusedellytyksiä ovat ylimmän johdon 
tuki, vaiheittainen ja systemaattinen etenemistapa, lähtötilan selvitys, työhön ja yksi-
löihin suuntautuneiden toimenpiteiden yhdistäminen sekä henkilöstöä osallistava ote 
toiminnassa. (Elo & Feldt 2008, 311 - 312.)  
 
Työhyvinvointiin liittyvien kysymysten ajankohtaisuutta Suomessa korostavat myös 
lainsäädännölliset uudistukset. Työturvallisuuslaissa vuodelta 2002/38 ja työterveys-
huoltolaissa vuodelta 2001/1388 työn henkisiin kuormitustekijöihin kiinnitetään ai-
empaa paremmin huomiota. Myös työsopimuslaki 2001/155, työsuojelun valvontalaki 
2006/44, yhteistoimintalaki 2007/334, työeläkelaki 2002/242 ja tasa-arvolaki 
2005/232 ovat vaikuttamassa työhyvinvoinnin edistämiseen ja ylläpidon taustalla. 
(Kinnunen ym. 2008, 9 - 10; Manka ym. 2007, 10 - 11.) 
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Hyvinvoiva henkilöstö on organisaation tärkein voimavara. Työhyvinvointi vaikuttaa 
organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja maineeseen. Tutkimuksissa 
on osoitettu, että hyvin suunnitellut ja toteutetut toimenpiteet, jotka tähtäävät työhy-
vinvoinnin lisääntymiseen, voivat olla taloudellisesti hyvin kannattavia. Saatu hyöty 
on keskimäärin kuusinkertainen panostuksiin verrattuna. Työhyvinvointi on kilpailu-
keino, jolla luodaan kestävää tuloskehitystä, saavutetaan uusiutumista ja hyvää tulosta 
tulevinakin vuosina. (Ahonen 2011.) 
 
Työelämän muutokset, taloudellinen taantuma ja kiristynyt tahti työnteossa vaikutta-
vat merkittävästi työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen. Työhyvinvointi ja työssä 
viihtyminen ovat nousseet keskeisiksi tekijöiksi työoloja kehitettäessä selkeiden ter-
veysriskien torjunnan ohella. Uuden johtajamme myötä myös Imatran Kylpylä Oy:ssä 
panostetaan työhyvinvointiin ja sen kehittäminen on otettu tärkeäksi kehittämisen 
kohteeksi. Aihe opinnäytetyölle syntyi vuonna 2010 aloitetusta, Innotiimi Oy:n vetä-
mästä projektista työilmapiirin, yhteishengen ja johtamisen kehittämiseksi. Projektin 
tavoitteet syntyivät samana vuonna toteutettujen työilmapiirikyselyjen tulosten pohjal-
ta. Tavoitteet olivat koko Kylpylän työilmapiirin, yhteishengen ja yhdessä tekemisen 
laadun parantaminen sekä koko henkilöstön saaminen aidosti mukaan kehittämiseen 
kohti uusien haasteiden vaatimia menestystekijöitä. Lisäksi tavoitteena oli kehittää 
käytännön johtamista ja esimiestyötä niin, että ne tukevat työhyvinvoinnin kehittämi-
sen tavoitteita.  
 
Tämä opinnäytetyö oli kehittämistyö, joka tavoitteena oli olla mukana saavuttamassa 
edellä mainitun projektin tavoitteita. Kehittämistyön tarkoituksena oli tuottaa tietoa 
siitä, miten henkilökunta haluaa työhyvinvointia kehitettävän, ja tiedon pohjalta laatia 
yhdessä työyhteisön kanssa Imatran Kylpylä Oy:n henkilökuntaa koskeva työhyvin-
vointisuunnitelma vuodelle 2012. Työhyvinvointisuunnitelman mukaan työyhteisö voi 
yhdessä kehittää ja arvioida omaa sekä työyhteisön hyvinvointia. Työhyvinvointi-
suunnitelman laatimisessa painotettiin työyhteisölähtöisyyttä, joka toteutettiin osallis-
tuvuuteen ja dialogiseen vuorovaikutukseen perustuvalla työkonferenssimenetelmällä. 
Menetelmässä työntekijät toimivat aktiivisessa roolissa ryhmissä toimien. Oma roolini 
oli toimia tutkijana ja prosessin johtajana. Tavoitteenani oli soveltaa kehittämistyössä 
sosiaali- ja terveysalan kehittämisen ja johtamisen -opinnoissa saamaani tietoa ja vah-
vistaa samalla omaa ammatillisuuttani myös johtamisen näkökulmasta. Kehittämistyö 
eteni toimintatutkimuksen syklejä (suunnittelu, toteutus, havainnointi, reflektointi) 
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noudattaen. Laatimisessa hyödynnettiin virikkeenä Rauramon työhyvinvoinnin portaat 
-mallia. (Rauramo 2008, 27.) 
 
 
2 TYÖKYVYSTÄ TYÖHYVINVOINTIIN, TYÖN IMUUN  JA  ILOON 
 
”Työkyky on työntekijän fyysisen, psyykkisen, kognitiivisen ja sosiaalisen toiminta-
kyvyn ja ammattitaidon muodostama kokonaisuus suhteessa työn vaatimuksiin”  
(Työsuojelusanasto 2006, 46). 
 
Työkyky käsitteenä on kokenut muutosta työelämän muutosten mukana. Edelleen 
vallitsevaa on, että sen sisältö määräytyy tarkastelunäkökulman mukaan. Yleisesti 
ottaen työkyky-käsite nähtiin aiemmin selvästi enemmän terveyspainotteisena. Nyky-
ään se määritellään monitasoisempana, työkyvyn nähdään syntyvän monen eri tekijän 
vaikutuksesta. (Ilmarinen 2006, 79.) 
 
Työkykyä ylläpitävä toiminta eli TYKY -toiminta ja sen keskeinen käsite työkyky on 
suomalainen ilmiö. Mäkitalo ja Palonen (1994) ovat eritelleet työkyky -käsitettä kah-
teen eri käyttötarkoitukseen: arviointiin ja edistämiseen. Alunperin työkyky-käsite on 
hallinnollisen päätöksenteon tarpeeseen syntynyt yksilöiden arvioinnin käsite, jonka 
avulla on arvioitu sosiaaliturvaetuuksia hakevien yksilöiden tilannetta. Työkyky rajau-
tui erityiseen merkitykseen ja rajattuun käyttötarkoitukseen. Suomessa alettiin toden-
näköisesti käsitteellistää, tutkia ja edistää työhön liittyvää hyvinvointia työkyvyn nä-
kökulmasta siksi, että Suomessa on muita Euroopan maita useammin ratkaistu työ-
elämän rakennemuutoksia työkyvyttömyyseläkkeiden avulla. (Launis ym. 2001, 11 - 
13; Mäkitalo 2006, 172 - 174.) 
 
Tyky -toiminta sai alkunsa vuonna 1989, kun keskeiset työmarkkinajärjestöt sopivat 
tulopoliittisen sopimuksen yhteydessä suosituksesta TYKY -toiminnan järjestämiseksi 
työpaikoilla. Työmarkkinajärjestöjen suositusten perusteella sosiaali- ja terveysminis-
teriön työterveyshuollon neuvottelukunta antoi ohjeen työterveyshuollon TYKY -
toiminnan mahdollisuuksista ja järjestämisestä. Sen mukaan TYKY -toiminta on yh-
teistyötä, jossa työnantajan, työntekijäjärjestöjen, työsuojelun ja työterveyshuollon 
ohella ovat mukana kaikki työntekijät terveydentilasta riippumatta koko työuran ajan. 
1990- luvun alussa TYKY -toiminta mallinnettiin ja tavoitteeksi asetettiin työntekijöi-
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den työkyvyn ylläpito ja edistäminen. Toiminta alettiin nähdä laaja-alaisempana, jol-
loin toimenpiteitä suunnataan niin yksilöön, työyhteisöön kuin työympäristöönkin. 
Tavoitteena on kehittää työkykyä, terveyttä, osaamista, hyvinvointia sekä työn tuotta-
vuutta ja laatua. Tällaista toimintaa kutsutaan nykyään useimmiten työhyvinvointia 
edistäväksi toiminnaksi, ja määre on muotoutunut TYHY -toiminnaksi. (Rauramo 
2008, 24; Mäkitalo 2006, 172 - 179.) 
 
Myös käsite työkyky on nykyään muokkautunut työhyvinvoinnin käsitteeksi. Ilmari-
sen (2006, 81) mukaan työhyvinvointi kuvaa työkykyrakenteen laatua. Työhyvinvoin-
titermissä positiivinen asia hänen mukaansa on sen erityishuomion kohdistuminen 
työyhteisöön ja työelämän laatuun. Myös Mäkitalon (2006, 178 - 179) mukaan työky-
vyn ylläpitäminen nähdään nykyisin vain yhtenä keinona työhyvinvoinnin edistämi-
sessä. Työhyvinvointia edistävän työn kehittäminen nähdään nyt uutena lähestymista-
pana työn muutoksen parempaan hallintaan. Työhyvinvoinnin käsitteellä on Anttosen 
ja Räsäsen (2009, 17) mukaan vielä suhteellisen lyhyt historia. Se on muotoutunut 
samalla, kun on otettu käyttöön työelämän laadun ja tuottavuuden käsitteet. Työhy-
vinvoinnin pohjalla olevalla hyvinvoinnin käsitteellä sen sijaan on jo pitkä kehityskaa-
ri mm. ihmisen tärkeiden tarpeiden, tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumisen tulok-
sen kuvaajana.   
 
Työhyvinvointia määriteltäessä lähestymistapa on aiemmin ollut tyypillisesti kieltei-
nen. Tämä merkitsee, että pahoinvointi on saanut tarkastelussa keskeisen roolin. Pe-
rinteisesti työhyvinvointi onkin hahmotettu stressin ja uupumuksen näkökulmista; 
hyvinvointi on tulkittu edellä mainittujen oireiden puuttumisena. Myönteisempi näkö-
kulma on kuitenkin jo juurtumassa käytäntöön. (Kinnunen & Feldt 2008, 13; Rauramo 
2008, 16 - 17.)  
 
Myös Hakasen (2009, 4 - 5) mukaan niin pitkään kuin työhyvinvointia ja -terveyttä on 
käsitteellistetty ja tutkittu, päähuomion kohteena on ollut ennen kaikkea työpahoin-
voinnin ilmenemismuodot, kuten stressioireet, työuupumus, unihäiriöt ja sairauspois-
saolot. Ongelmapainotteisuuden pulmaksi on koettu lähestymistavan yksipuolisuus. 
Perinteisesti on ollut vähän analyyttisia, tutkimuksellisia käsitteitä, joiden avulla olisi 
ollut mahdollisuus ymmärtää, arvioida ja mitata työssä koettua innostusta.   
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Työhyvinvointia ja sen sisältöä koskevia määritelmiä löytyy monia, ja sitä voidaan 
tarkastella eri näkökulmista. Yksilön näkökulmasta työhyvinvointi tarkoittaa sitä, että 
yksilö voi työssään hyvin, on motivoitunut ja toimintakykyinen. Organisaation näkö-
kulmasta taas se tarkoittaa, että työyhteisö tarjoaa haasteita ja mahdollisuuksia, turval-
lisuutta ja yhteisöllisyyttä sekä onnistumisia ja kehitysmahdollisuuksia. Työhyvin-
vointi on ihmisen kolmen tärkeän osa-alueen - fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen -  
yhtäaikaista tasapainoa ja hyvinvoinnin kokemusta työssä. (Otala & Ahonen 2003, 15 
- 20; Suonsivu 2008, 5 - 6.) 
 
Sosiaali- ja terveysministeriön raportin (2005, 17) mukaan työhyvinvointi määritel-
lään yksilön selviytymisenä työtehtävistään, mihin vaikuttavat hänen fyysinen, henki-
nen ja sosiaalinen kuntonsa, työyhteisön toimivuus sekä työympäristön eri tekijät. 
Näihin kaikkiin liittyy mahdollisia välillisiä ja välittömiä henkisiä terveysriskejä, fyy-
sisiä ja psykososiaalisia kuormitustekijöitä sekä työ- ja toimintakykyyn vaikuttavia 
tekijöitä. Työhyvinvointiin vaikuttavat olennaisesti myös työsuhde, palkkaus ja työso-
pimustoiminta. Lisäksi työhyvinvointiin vaikuttavat monet muut tekijät, kuten yksi-
tyis- ja perhe-elämä, taloudellinen tilanne ja elämän- sekä ympäristön muutokset.     
 
Suomalaisen Työsuojelusanaston (2006, 114) mukaan työhyvinvointi määritellään 
työntekijän fyysisenä ja psyykkisenä olotilana, joka perustuu työn, työympäristön ja 
vapaa-ajan sopivaan kokonaisuuteen. Työterveyslaitoksen koordinoimassa työhyvin-
vointiin liittyvässä hankkeessa, joka oli osa EU:n Progress -rahoitusohjelmaa, tavoit-
teena oli tuottaa täysin uusi eurooppalainen työhyvinvoinnin malli. Tuloksena hyvin-
voinnin käsite laajennettiin tarkoittamaan ”turvallista, terveellistä ja tuottavaa työtä, 
jota ammattitaitoiset työntekijät ja työyhteisöt tekevät hyvin johdetussa organisaatios-
sa. Työntekijät ja työyhteisöt kokevat työnsä mielekkääksi ja palkitsevaksi ja heidän 
mielestään työ tukee heidän elämänhallintaansa.” (Anttonen & Räsänen 2009, 4, 18.)  
 
Positiivisen psykologian näkökulma työhyvinvoinnin määrittäjänä perustuu myös 
muuhun kuin ongelma- tai sairauskeskeiseen viitekehykseen. Siinä työtyytyväisyys 
nähdään myönteisenä asenteena työtä kohtaan, jolloin tunneperäiset elementit koros-
tuvat. Henkilö ei tee työtään vain tyydyttääkseen tarpeitaan vaan myös saavuttaakseen 
niitä tavoitteita, jotka hän on itse työllensä asettanut. Työtyytyväisyyden lisäksi työsi-
toutuneisuus on myönteisen työhyvinvoinnin näkökulman määrittäjä. Työsitoutunei-
suus on yksilön samaistumista työhönsä, jolloin työrooli on keskeisessä osassa minä-
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käsitystä ja elämää. Työsitoutuneisuus on riippuvuussuhteessa työn piirteisiin ja työ-
oloihin; lisäämällä työn haasteellisuutta voi työsitoutuneisuus voimistua. Myös vaiku-
tusmahdollisuudet työssä, palautteen saaminen, työn merkitykselliseksi kokeminen ja 
kuulluksi tuleminen sitouttavat työhön. Sitoutumisen taustalla on kuitenkin aina hen-
kilön yksilölliset tarpeet ja kokemukset työn merkityksellisyydestä. Työhön sitou- 
tumisessa korostuukin enemmän työntekijälle itselle tärkeät työn piirteet kuin työym-
päristön objektiiviset piirteet. (Mäkikangas ym. 2008, 56 - 67.)   
 
Modernein viitekehys Mankan ym. (2007, 6) mukaan on ns. laaja-alainen työhyvin-
voinnin käsite. Se on tuonut mukaan sellaisia ulottuvuuksia kuten työmotivaatio ja 
työn imu sekä toiminnan teoria ja transformatiivinen oppiminen. Tämän laaja-alaisen 
käsityksen mukaan työhyvinvointiin pyrkivän muutossykäyksen käynnistäjinä ja op-
pimisen mahdollistajina toimivat työorganisaatiossa, työn organisoinnissa ja esimies- 
tai ryhmän toiminnassa ilmenevät kehittämistarpeet.  
 
Viime vuosien työelämän muutosten myötä, työn imusta (work engagement) on kehit-
tynyt keskeinen aidon työhyvinvoinnin käsite. Suomessa käsitettä on käytäntöön työs-
tänyt vanhempi tutkija, sosiaalipsykologian dosentti Jari Hakanen. Vuonna 2002 il-
mestyivät ensimmäiset työn imua koskevat kansainväliset sekä suomalaiset tutkimuk-
set. Soveltaen Warrin (1999) affektiivisen hyvinvoinnin tieteellistä luokittelua työn 
imu kuvaa myönteistä, mielihyvän täyteistä virittäytymistä sekä innostuneisuutta työs-
sä. (Kuvio 1.) (Hakanen 2009, 4 - 5, 8.) 
 
KUVIO 1. Työhyvinvointi on moniulotteinen ilmiö (Warr 1999; soveltaen Haka-
nen 2004)  
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Maslach ja Leiter (1997, 102 - 105) määrittelevät ”engagementin” työuupumuksen 
vastakohdaksi, joka koostuu työntekijän energisyyden (energy), sitoutuneisuuden (in-
volvement) ja tehokkuuden (effectiveness) kokemuksista. Työntekijät, jotka eivät koe 
uupumuksen, kyynisyyden eikä heikentyneen ammatillisen itsetunnon oireita, kokevat 
”työn imua”.  
 
Työn imulla tarkoitetaan myönteistä tunne- sekä korkeaa motivaatiotilaa, jota kuvaa-
vat tarmokkuus, omistautuminen, uppoutuminen ja innostuneisuus. Tarmokkuus on 
energisyyttä, halua panostaa työhön sekä sinnikkyyttä myös vastoinkäymisiä kohda-
tessa. Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydestä, innokkuudesta, inspi-
raatiosta, ylpeydestä ja haasteellisuudesta työssä. Uppoutumista kuvaa paneutuneisuus 
työhön. Innostus on työhyvinvoinnin yksi keskeisiä osia. Hyvässä työvireessä olles-
saan työntekijä voi päästä ns. flow -tilaan. Silloin työn tekeminen sujuu helposti ja 
työstä on jopa vaikea irrottautua. Flow on hetkellinen huippukokemus ja kohdistuu 
tiettyyn asiaan tai tilanteeseen. Työn imu sen sijaan on pysyvämpi ja kaikkialle levit-
tyvä, myönteinen tunnetila. (Manka ym. 2010, 10; Hakanen 2009, 9.) 
 
Työnilon näkökulma täydentää työhyvinvoinnin määrittelyä. Varilan ja Viholaisen 
(2000, 106, 110 - 112) tutkimus osoittaa, että olennainen tekijä työnilon kokemisessa 
on työntekijöiden välinen vuorovaikutus. Työnilo syntyy, kun asioita tehdään yhdessä 
ja kaikki toimivat yhteisen päämäärän saavuttamiseksi, vastuuta ottaen ja sitoutuen. 
Yhdessä toimiminen edellyttää avointa ja luottamuksellista työilmapiiriä, jossa jokai-
nen otetaan huomioon ja kaikkien ammattitaitoon luotetaan. Myös työn sisältö ja työ-
tehtävän mielekkyys vaikuttavat koettuun iloon.   
 
 
3 TYÖHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVAT TEKIJÄT  
 
Nykyisin työhyvinvointi nähdään laajana kokonaisuutena, johon kuuluu yritykseen, 
työyhteisöön ja yksilöön liittyviä tekijöitä. Työhyvinvointi koostuu hyvästä johtami-
sesta ja esimiestyöstä, työn organisoinnista, työyhteisön yhteisistä pelisäännöistä, 
osaamisesta, vuorovaikutuspainotteisesta toimintatavasta sekä myönteisestä yrityskult-
tuurista. Tutkimusten mukaan työhyvinvointia parantavat yksilön mahdollisuudet vai-
kuttaa omaan työhönsä ja kouluttautua, työn mielekkyys kannustava ja johdonmukai-
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nen johtaminen, palaute sekä keskinäinen luottamus. (Kuvio 2.) (Manka ym. 2010, 7 - 
8.) 
 
 
KUVIO 2. Työhyvinvoinnin osatekijät (Manka ym. 2007, 7) 
 
3.1 Yksilö itse 
 
Yksilön oma vastuu hyvinvoinnistaan on merkittävä tekijä. Suodatamme aiempien 
kokemusten ja persoonamme lävitse kaiken näkemämme. Koettuun hyvinvointiin vai-
kuttaa ennen kaikkea asennemaailma, persoonallisuus ja elämänhallinnan tunne. 
(Manka 2006, 15.) 
 
Työhyvinvoinnin kokeminen on hyvin yksilöllistä. Syyt eroihin voivat johtua esim. 
iästä, sukupuolesta, koulutuksesta ja perhetilanteesta eli ns. yksilön taustatekijöistä tai 
organisaatioon liittyvistä tekijöistä, kuten epäoikeudenmukaisesta johtamisesta. Syy 
eroihin voi löytyä myös työntekijöiden persoonallisuudesta. Persoonallisuus voi vai-
kuttaa mm. siihen, miten yksilö kokee työnsä ja millaisia ovat työn piirteiden vaiku-
tukset yksilön työhyvinvointiin, aiheuttaako työ stressiä vai työtyytyväisyyttä. Esi-
merkiksi vaikeissa työ- ja elämäntilanteissa stressinkäsittelykeinot ovat erityisen tär-
keitä sopeutumisen kannalta. Työpaikoilla on tärkeää ymmärtää, että yksilöt ovat ai-
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nutlaatuisia persoonallisuuksia erilaisine tavoitteineen, taipumuksineen ja stressin-
sietokykyineen. Työntekijöiden persoonallisuuksia tulisi arvostaa ja huomioida jokai-
sen persoonallisuuden vahvuudet. (Feldt ym. 2008, 75, 82 - 86, 92.)  
 
Elämänhallinnan tunne tarkoittaa kykyä selviytyä haasteista, joita ympäristö ja yksi-
lö itse työlle asettaa. Se sisältää yksilön taipumuksen kokea elämässä tapahtuvat asiat 
hallittavina ja mielekkäinä. Vahva elämänhallinnan tunne on henkistä ja selviytymisen 
voimavara, joka edistää yksilön stressitilanteista selviämistä, auttaa välttämään työ-
uupumusta ja vaimentaa myös työolotekijöiden haitallisia terveysvaikutuksia eli vai-
kuttaa ratkaisevasti työhyvinvointiimme. Esimerkiksi kiire ja tiukka työrytmi aiheut-
tavat vähiten stressi- ja uupumusoireita yksilöille, joilla on vahva elämänhallinta. Mitä 
enemmän koemme voivamme itse vaikuttaa elämäämme ja työhömme, sitä paremmin 
jaksamme. (Manka 2006, 15, 153; Feldt 2000, 47 - 51.)   
 
Stressitutkija Aaron Antonovskyn (1987, 153 - 167) mukaan ihmisillä on sisäisiä voi-
mavaroja, joiden mukaisesti he reagoivat vaikeisiin tilanteisiin joko sopeutuen ja sel-
viytyen tai menettäen otteensa itsestään. Hän nimesi tämän ominaisuuden koherenssin 
tunteeksi, joka pitää sisällään kolme ulottuvuutta: ymmärrettävyys, hallittavuus ja 
merkityksellisyys. Koherenssi kuvaa ihmisen itsetuntoa, luottamusta omiin kykyihin 
ja läheisiin ihmisiin sekä tavoitteellisuutta. Tätä on käytetty synonyyminä elämänhal-
linnan tunteen käsitteelle.  
 
Feldtin (2000, 47 - 51) tutkimuksen mukaan elämänhallinnan tunne (koherenssi) voi 
kehittyä ja muovautua myös myöhemmällä aikuisiällä. Ikää paljon merkittävämpi te-
kijä elämänhallinnan muutoksissa olivat työhön ja työympäristöön liittyvät tekijät. 
Esimerkiksi työpaikan hyvät ihmissuhteet oli merkittävä elämänhallinnan tunteen 
vahvistaja. Myös johdolla ja esimieheltä saatu tuki, arvostus ja rakentava palaute oli-
vat elämänhallinnan keskeisiä tukipilareita. 
 
Elämänhallintataidoilla tarkoitetaan yksilön kykyä luoda omia tapoja selviytymiseen 
epävarmuuden vallitessa. Tätä edistävät oman itsensä tunteminen; omien vahvuuksien 
ja heikkouksien tunnistaminen ja se, mitä uskoo itsestään. Myös myönteisen asenteen 
säilyttäminen, itsensä motivoiminen ja itsenäisen työskentelyn hallitseminen helpotta-
vat elämää ja työntekoa. Lisäksi tarvitsemme ajankäytön hallintaa pystyäksemme te-
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kemään valintoja kiireisessä ympäristössä sekä ongelmanratkaisutaitoja, jotta pys-
tymme havainnoimaan, priorisoimaan ja analysoimaan ongelmia. (Manka 2006, 37.)  
 
Kasvumotivaatio tarkoittaa ihmisen halua ja valmiutta jatkuvaan uuden oppimiseen 
ja kehittymiseen. Kehittymisen halun omaava yksilö näkee ympäristönsä positiivi-
semmin kuin henkilö, joka ei ole kiinnostunut itsensä kehittämisestä. Kasvumotivaatio 
on tiiviissä yhteydessä elämänhallinnan tunteeseen, työhön sitoutumiseen, ja se lisää 
myös työniloa. (Manka 2006, 15, 197 - 198.) 
 
Oppimiseen ja kehittymiseen tarvitaan luonnollisesti yksilön halua, motiivia tai muita 
kehittymiseen virittäviä tekijöitä. Asioissa, joissa tarvitaan ihmisen sitoutumista, uusi-
en toimintamallien kehittämistä, oppimista tai hyviä tuloksia, yksilöiden tulisi löytää 
oma, sisäinen motivaatio, joka on kaiken perusta. Motivaatio työssä kehittymiseen 
mahdollistaa onnistumisen tunteen kokemisen sekä lisää yksilön kokemaa itsesääte-
lyä. Sisäinen, omaehtoinen motivaatio varmistaa tehtävään sitoutumisen, auttaa pro-
sessiin liittyvien asioiden omaksumisessa ja käytäntöön soveltamisessa. (Moilanen 
2001, 125 - 127.) 
 
Työssä oppimista voidaan tarkastella kokonaisvaltaisen tai yksilön osaamisen lisäämi-
sen, työtehtävän monipuolistamisen sekä työn kehittämisen kautta. Osaamisen lisään-
tymisen ei kuitenkaan välttämättä tapahdu itsestään, vaan siihen tarvitaan toimiva ja 
koko organisaation kattava järjestelmä. Osaamisen monipuolistamisessa tarvitaan 
kannusteita, jotta yksilöt vaihtavat tai opettelevat uusia työtehtäviä. Lisäksi organisaa-
tiolta vaaditaan joustavuutta, jotta työntekijöiden liikkuvuus tehtävästä toiseen ei ai-
heuta estettä osaamisen kehittämiselle. (Moilanen 2001, 99 - 100.) 
 
Työn tekeminen hyvin ja työhyvinvointia edistäen edellyttää, että osaaminen vastaa 
työn vaatimuksia. Työn vaatimuksien muuttuessa myös työhyvinvointi kärsii, jos 
työntekijä joutuu selviytymään vanhentuneilla tiedoilla ja taidoilla. Osaamisen kehit-
täminen on erityisesti ennakoimista ja varautumista tulevaisuuteen, jotta osaamistar-
peisiin voidaan vastata. Organisaation kilpailukyvyn uusiin vaatimuksiin pystyvät 
vastaamaan ne työntekijät, jotka ovat valmiita jatkuvaan kehittymiseen ja uuden 
omaksumiseen sekä tiedon soveltamiseen uudella tavalla. Jokaisen työntekijän on itse 
otettava vastuu omasta kilpailukyvystä ja omasta osaamisesta työmarkkinoilla. Am-
matillista uusiutumista ja kehittymistä ovat kaikki kehittämistoimet, joilla pyritään 
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pitämään yllä ja lisäämään ammatillista pätevyyttä. Työssä kehittyminen tulee nähdä 
jatkuvana, koko elämän kestävänä prosessina, ja yksilöllä tulisi olla tunne siitä, että 
hänellä on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen. (Manka ym. 2010, 45 - 46; Manka 
2006, 75 - 76, 124; Ruohotie 2000, 9 - 11, 49.)  
 
Koettu terveys ja fyysinen kunto vaikuttavat oleellisesti myös työhyvinvointiin.  
Terveys on voimavara, joka antaa mahdollisuuden työn tekemiselle ja vahvistaa työstä 
saatavaa hyvinvoinnin kokemusta. Terveyden edistämisessä tavoitellaan hyvän fyysi-
sen ja psyykkisen toimintakyvyn ylläpitämistä ja sairauksien ennaltaehkäisyä.  Huono 
fyysinen kunto tuo mm. jaksamisongelmia ja vaikuttaa myös älyllisiin toimintoihim-
me, kuten oppimiseen, päättelykykyyn ja ongelmanratkaisutaitoihin. Liikunta kuuluu 
keskeisenä osana terveyttä edistävään työhyvinvointitoimintaan. Tutkimuksien mu-
kaan liikunnalla on mm. muistia suojaava vaikutus. (Manka 2006, 17, 214; Keinänen 
2006, 24 - 25.) 
 
Työ, ympäristö ja työyhteisö asettavat fyysisiä, tiedollisia, taidollisia, psyykkisiä ja 
sosiaalisia vaatimuksia. Yksilön voimavarojen tulisi vastata työn vaatimuksiin työn 
tuoman hyvinvoinnin ja terveyden turvaamiseksi. Liikunnalla voidaan vaikuttaa ensi-
jaisesti fyysiseen toimintakykyyn ja välillisesti myös muihin työkyvyn osatekijöihin. 
Liikunnalla on mm. henkisiä ja sosiaalisia terveysvaikutuksia. Oikeantyyppinen lii-
kunta tuottaa mielihyvää ja auttaa purkamaan esimerkiksi vastoinkäymisistä syntyvää 
aggressiivisuutta. Liikunta toimii myös rentoutumisen ja palautumisen keinona, jotka 
ovat jaksamisen edellytyksiä. Liikunnalla on yhteys myös stressinsieto-, keskittymis- 
ja henkiseen kestokykyyn, minäkuvaan, itsetuntoon sekä itseluottamukseen. Nämä 
tekijät edistävät yksintyöskentelyä sekä sosiaalista vuorovaikutusta työssä. Erityisesti 
vuorovaikutuksen edistymisen merkitys koetaan ratkaisevan tärkeänä, sillä oppiminen 
ja osaaminen sekä tuloksenteko ovat työyhteisöissä enemmälti yhteisöllisiä kysymyk-
siä. (Suominen 2006, 15; Vuori 2006, 55.)  
 
Asenteet ovat käyttäytymiseemme melko pysyvästi vaikuttavia tekijöitä, joiden perus-
teella yksilö havaitsee ympäristönsä ja tulkitsee sen tapahtumia. Asenteet nähdään 
myös myönteisinä tai kielteisinä tunteina, jotka vaikuttavat käyttäytymiseemme ja 
ovat myös seurauksia kokemuksista. Niitä voidaan pitää vertauskuvallisesti ikkunana 
maailmaan. Tästä johtuen meistä jokainen näkee työnsä ja työpaikkansa eri tavoin. 
Asenteet ovat mukana yksilön kaikessa toiminnassa. Ne vaikuttavat siihen, kuinka 
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yksilö toimii muihin ihmisiin liittyvien uskomustensa varassa, ja ne voivat ohjata 
myös vuorovaikutusta. (Manka ym. 2007, 8; Erwin 2005, 9 - 13.) 
 
Optimismi ja pessimismi ovat suhtautumistapoja, asenteita, joita emme aina itse tie-
dosta. Pessimistinen asenne voi tutkimusten mukaan johtaa masennukseen, vaatimat-
tomiin työsuorituksiin, terveysongelmiin tai elämän kokemiseen epämiellyttäväksi. 
Optimistisella asenteella on sen sijaan tutkimusten mukaan yhteyksiä terveyteen ja 
menestymiseen. Optimismiin liittyy myös positiivinen asennoituminen haasteisiin. 
Haasteista voi oppia, ja ne toimivat tulevaisuuden voimavarana. Åhmanin (2005, 116) 
mukaan suurin este tehokkaalle potentiaalin käytölle ovat juuri rajoittavat asenteet, 
uskomukset ja ajatusmallit. Asenteemme ja uskomuksemme joko rajoittavat elä-
määmme tai antavat mahdollisuuksia. Ne ovat rajamme; potentiaalimme on joskus 
suurempi kuin osaamme ajatella. Joustavasta suhtautumisesta on hyötyä, mutta tarvit-
semme sen lisäksi tiedostetut rajat sopeutumiselle. (Åhman 2005, 113, 116 - 119.)  
 
3.2 Organisaatio 
 
Organisaatio, jolla on selkeät tavoitteet, tuntee visionsa, strategiansa ja arvonsa. Visio 
on haluttu tahtotila, johon organisaatiota suunnataan pitkällä tähtäimellä. Hyvä visio 
näyttää suuntaa, kannustaa työntekijöitä suuntaamaan ponnistuksensa oikeisiin asioi-
hin ja auttaa koordinointia muutoksissa. Visiosta tulee merkityksellinen vasta, kun 
koko organisaatio ymmärtää yhteisen tahtotilan. Jaettu visio sitoo yksilöt yhteen, ja se 
mahdollistaa yhteisen identiteetin syntymisen. Sisäistetty visio antaa työnteolle merki-
tystä ja halua toimia tietyin tavoin yhteisen asian hyväksi. Vision täytyy kehittyä ja 
muuntautua muutosten mukana, ja sitä tulee myös arvioida ja päivittää. (Manka 2006, 
17, 77 - 79; Koskensalmi ym. 2000, 12.)  
 
Strategiat ovat valintoja, joilla toimintaa ohjataan visiota kohti. Organisaatio suhteut-
taa strategioitaan ympäristöstä tulevaan tietoon ja luo näin tulevaisuuttaan. Tavoittei-
den asettelu tapahtuu mahdollisimman paljon yhdessä henkilöstön kanssa, joka näkee 
oppimisen strategisena kilpailutekijänä ja pystyy määrittelemään tarvittavan ydin-
osaamisen tällä hetkellä ja tulevaisuudessa. (Manka 2006, 17, 77 - 83.)   
 
Arvot ovat puolestaan työelämän kivijalka, jonka varassa rakennuksen tulisi turvalli-
sesti seisoa. Arvot kertovat, mitä pidetään tärkeänä. Ne ovat ihanteita, jotka kuvaavat 
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hyvää ja oikeaa toimintatapaa. Ne toimivat kompassina ja ohjaavat valintatilanteissa. 
Ne vaikuttavat tapaamme tulkita ympäristöä sekä käsitykseemme siitä, mitä pidämme 
tavoittelemisen arvoisena ja miten tulisi toimia. Jos arvoja ei ole, rakennuksen kivijal-
ka on hutera ja työyhteisö on tuuliajolla. Henkilökohtaisten sekä organisaation arvojen 
yhteensopivuus on tärkeää myös motivoitumisen kannalta. Tavoitteiden taustalta olisi 
hyvä löytää siihen ankkuroituva arvo. Arvojen mukainen toiminta on paras tae moti-
voitumiselle ja tavoitteiden mukaiselle toiminnalle. Arvojen työstäminen yhdessä on 
erityisen tärkeää myös sitoutumisen kannalta. Kun työyhteisön arvopohja on kunnos-
sa, sen päälle on turvallista rakentaa. (Manka 2006 77, 84 - 85; Åhman 2005, 99 - 101; 
Hämäläinen 2005, 70.) 
 
Seuraavassa kuviossa ovat yhdistettynä sekä organisaatioiden pysyväluonteiset ydin-
haasteet (lisäarvo, perustehtävä ja suorituskyky) sekä keinot, joita organisaatiolla on 
käytettävissä vastatessaan näihin haasteisiin (visio ja strategia, johtaminen ja organi-
sointi, resurssit ja toimintaprosessit, osaaminen ja taito). Strategian, vision, resurssien 
ja johtamisen avulla luodaan osaamista ja taitoa vastata perustehtävän mukaisiin lisä-
arvon tuottamishaasteisiin. (Kuvio 3.) (Lindroos & Lohivesi 2006, 25 - 26.)  
 
 
KUVIO 3. Organisaation ydinhaasteet ja muuttuvat keinot vastata näihin (Lind-
roos & Lohivesi 2006, 25)  
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Organisaation menestymistä ja hyvinvointia ennakoivat myös organisaation joustava 
rakenne, muutoksen johtamisen taito sekä jatkuva kehittyminen ja uudistumista tukeva 
organisaatiokulttuuri. (Manka 2006, 77.)  
 
Joustava rakenne liittyy tapaan, jolla työtä tehdään, ja tarjoaa parhaan keinon organi-
soitumiselle. Jotta pystytään vastaamaan nopeisiin toimintaympäristön muutoksiin, 
tarvitaan luottamukseen, toiminnalliseen joustavuuteen ja henkilöstön osallistamiseen 
perustuva toimintakulttuuri. Hyvinvoiva organisaatio on luopunut hierarkkisista ra-
kenteista ja jäykistä sekä rajoittuneista työnsisällöistä. Organisaation matala rakenne 
mahdollistaa ihmisten, ideoiden, voimavarojen ja prosessien uudelleenjärjestelyn tar-
vittaessa. Vuorovaikutus on avointa, ja päätökset syntyvät mahdollisimman lähellä 
tekemistä. Organisaatiot siirtävät kehittämistään tiimeihin, arvotus nojaa osaamiseen, 
ja tietämystä jaetaan, prosessointi on luovaa ja innovatiivista. Hyvinvointia ja menes-
tystä tukevalle tiimirakenteelle on tyypillistä työntekijälähtöisyys: vaikutusmahdolli-
suudet omaan työhön, työoloihin, kehittämiseen ja päätöksentekoon sekä työroolien ja 
työtehtävien selkeys. (Manka 2006, 17, 86 - 91; Simola & Kinnunen 2008, 133 - 134; 
Manka ym. 2007, 8 - 9.) 
 
Jatkuva osaamisen kehittäminen tekee työyhteisöstä oppivan. Tämä edellyttää, että 
organisaatio tuntee osaamisensa ytimen ja tulevaisuuden vaatimukset. Kilpailukyvyn 
ylläpito edellyttää organisaatiolta jatkuvaa osaamisen päivittämistä. Oppiminen on 
omaksuttava tavoitteeksi, ja työntekijöille on tärkeää antaa myös valtaa ja vastuuta 
sekä mahdollisuuksia vaikuttaa oman työnsä kehittämiseen. Turvallinen, avoin työyh-
teisön ilmapiiri, jossa tietoa jaetaan, on oppimisen keskeisiä perusedellytyksiä. (Man-
ka 2006, 8 - 9; Rauramo 2008, 167 - 170.) 
 
Oppimiselle suotuisassa organisaatiossa vaihdetaan tietoja, annetaan palautetta, ko-
keillaan uusia taitoja ja opitaan epäonnistumisista. Työmotivaation kannalta erityisen 
tärkeää on, että työ mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja tarjoaa näitä oppimis- ja 
onnistumiskokemuksia. Kun työ on sopivan haastavaa ja tarjoaa myös aikaansaamisen 
tunteita, se edistää työn tuloksellisuutta, hyvinvointia ja edelleen kehittymistä. Osaa-
mista tukeva, ammattitaitoinen, vastuunkantava ja oikeudenmukainen johto, joka 
nauttii myös työntekijöiden luottamusta, vaikuttaa merkittävästi koko organisaation 
oppimiseen. Myös koulutus, työntekijöiden kyky jakaa tietoa, taitoa ja kokemuksellis-
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ta oppimistaan yhteiseen käyttöön vaikuttaa työssä tarvittavan osaamisen kehittymi-
seen. (Manka 2006, 124; Rauramo 2008, 162, 167 - 170.) 
 
Oppimisen ja organisaation välisiä yhteyksiä alettiin pohtia 1980 -luvulla yhä aktiivi-
semmin. Tähän kehitykseen vaikutti oppimista kokemuksesta tai toiminnasta (action 
learning) korostava lähestymistapa. Action learning -ajattelun perustaja Revans näki  
oppimisen olemassa olevan tiedon ja kyselemisen yhteytenä. Yhteistä oppivan organi-
saation määritelmille on, että ne korostavat oppimisen yhteyttä muutokseen, osallis-
tumista, toiminta- ja työskentelytavan muuttamista, delegointia ja näitä tekijöitä edis-
täviä johtamistapoja. (Manka 2006, 109 - 110; Revans 1982.)  
 
Oleellinen kysymys osaamisen kehittämisessä on myös, miten kokemustietoa saadaan 
siirtymään henkilöltä toiselle ja myös työpisteestä toiseen. Eläköitymisen myötä vaa-
rana on, että tärkeätä osaamista poistuu ihmisten mukana. Organisaation ulkopuolelta 
tulevien haasteiden ja vaatimusten edessä työyhteisöissä ei enää riitä, että pelkästään 
yksilöt oppivat. Tarvitaan yhteisöllistä oppimista eli oppimista oppimaan toisilta. Tär-
keää on, että asiantuntijatieto opitaan jakamaan kaikkien kesken, jolloin kaikki tieto 
saadaan yhteiseksi tiedoksi. Keskinäinen vuorovaikutus niin kasvokkain tai virtuaali-
sesti on elinehto tietämyksen lähteille pääsemiselle, uusien kyvykkyyksien rakentami-
selle ja kehittämiselle. Kehittynyt tietotekniikka yhteisen osaamisen tallentajana ei ole 
riittävä, vaan tarvitaan myös uudenlaisia työkäytäntöjä ja organisaatioratkaisuja. 
Osaamisen arvioimisessa ns. hiljaisen tiedon määritteleminen ja esille saaminen on 
erityisen tärkeää. Oppimiseen vaikuttaa oleellisesti myös organisaatiokulttuuri. (Rau-
ramo 2008, 167 - 170; Nikkanen 2001, 63; Manka 2006, 119, 131 - 133.) 
 
Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaatiossa yhteisesti jaetuista, sisäistetyistä 
sekä suhteellisen pysyvistä ajattelu- ja toimintamalleista. Nämä mallit ilmenevät orga-
nisaatiossa eri tavoin esim. arvoina, rituaaleina ja vuorovaikutustyyleinä. Ne ohjaavat 
organisaation toiminta-ajattelua, tavoitteita ja jäsenten käyttäytymistä sekä ne opitaan 
organisaation jäsenyyden kautta. Organisaatiokulttuurissa on ennen kaikkea kysymys 
sosiaalisesta ja kollektiivisesta ilmiöstä, joka rakentuu ja rakennetaan monimuotoisten 
organisatoristen oppimisprosessien avulla. (Sackmann 2001, 143 - 163; Schein 1990, 
109 - 119; Schein 2001, 143 - 163.)  
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Tutkimukset ovat lähes yhdenmukaisesti osoittaneet, että organisaation kannustavaksi 
ja tukevaksi kokemisella on myönteisiä vaikutuksia työntekijän hyvinvointiin (esim. 
vähemmän koettua stressiä, väsymystä, ja työuupumusta) sekä työasenteisiin (esim. 
hyvä työtyytyväisyys ja työhön ja organisaatioon sitoutuminen). Lisäksi myös organi-
saatioiden on havaittu hyötyvän työntekijöitä tukevasta kulttuurista (esim. vähentyneet 
poissaolot ja suoritusten parantuminen). (Cropanzano ym. 1997, 159 - 180; Rhoades 
& Eisenberger 2002, 698 - 714.) Myös Maslachin ja Leiterin (1997, 130) mukaan ar-
vojen yhteensopivuus työntekijän ja organisaation välillä vähentää riskiä sairastua 
työuupumukseen. 
 
Kulttuuri on valtava voima, joka voi joko tukea tai kaataa yrityksen tavoitteita. Se on 
tiedostamaton ja vaikuttaa yksilön sekä koko työyhteisön käytökseen, ajattelutapaan ja 
arvoihin. Se muodostuu yhteisistä, sanattomista olettamuksista, jotka työyhteisö on 
oppinut toiminnassaan ja suhteissaan ulkopuolisiin. Organisaatiossa kulttuuri vaikut-
taa arvojen lisäksi päätöksentekoon, muutoksen hallintaan sekä suunnittelu- ja strate-
giaprosesseihin. (Schein 2001, 143 - 163; Rauramo 2008, 151.) 
 
Työympäristö käsittää fyysisen, teknisen, toiminnallisen, psyykkisen sekä sosiaali-
sen työympäristön. Hyvä työympäristö tukee työtä sekä tekijää mahdollistaen täysi-
painoisen ja laadukkaan työnteon. Se on myös turvallinen, tarkoituksenmukainen, 
terveellinen ja viihtyisä. Työn tuottavuuden sekä terveyden kannalta on oleellisen tär-
keää työn sujuvuus. On kiinnitettävä huomiota työmäärän ja sisällön lisäksi myös työ-
asentojen, työvälineiden ja työliikkeiden tarkoituksenmukaisuuteen, työtilan toimivuu-
teen sekä järjestykseen ja siisteyteen. Työympäristön tulee mahdollistaa itsenäinen 
työskentely, vuorovaikutuksen säätely ja työssä tarpeellisen informaation saaminen. 
Työympäristön kokeminen viihtyisäksi, toimivaksi, selkeäksi työnteon kannalta ja 
mieluisaksi edesauttaa paremmin elpymistä. Työympäristön ”elvyttävyys” helpottaa 
keskittymistä ja suoriutumista työtehtävissä työpäivän aikana. (Rauramo 2008, 101, 
110; Kivistö ym. 2008, 62 - 63.) 
 
3.3 Esimiestyö ja johtaminen 
 
Hyvään esimiestoimintaan liittyy useita ulottuvuuksia, joiden on todettu vaikuttavan 
merkittävästi yksilöiden suorituksiin ja hyvinvointiin. Ihmisten johtaminen - tunnejoh-
taminen koostuu alaisten kuuntelemisesta, oikeudenmukaisesta kohtelusta sekä luot-
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tamuksen rakentamisesta. Suorituksen (asia- ) johtaminen pitää sisällään mm. tavoit-
teiden asettamisen, työn organisoinnin, hallinnon rakenteet, säännöt, ohjeistukset, seu-
rannan, ohjaamisen sekä palautteen antamisen työsuorituksesta. Se on vahvasti sidok-
sissa tietojohtamiseen. Muutosjohtaminen korostuu erityisesti työelämän muutoksissa 
ja niiden hallinnassa. Muutostilanteissa työhyvinvoinnin merkitys kasvaa ja johtami-
sen taidot ja niiden merkitys korostuu. Hyvällä muutosjohtamisella ja työhyvinvoin-
nilla on todettu olevan yhteyksiä. (Suonsivu 2008, 27 - 31; Suonsivu 2003, 10; Manka 
2006, 18.) 
 
Myös Juutin (2006, 77) mukaan johtamisen ja työyhteisön hyvinvoinnin yhteyttä tar-
kasteltaessa on havaittu, että näillä on selkeä yhteys. Hyvä johtaminen lisää työhyvin-
vointia, ja johtamisessa nähtävät epäkohdat, kuten piittaamattomuus, ankaruus jne. 
aiheuttavat pahoinvointia. Jatkuvat muutokset työelämässä kuormittavat ihmisiä ja 
aiheuttavat usein jaksamisongelmia. Tärkeimpiä tekijöitä muutoksesta selviytymisessä 
ovat johdon sekä koko henkilöstön sitoutuminen, kommunikointi ja yhteistyö. Henki-
löstön osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen edistää selviytymistä 
ja vähentää muutosvastarintaa. (Luoma & Arikoski 2006, 124 - 126.) 
 
Keskeinen elementti esimiestyössä onkin työhyvinvoinnin johtaminen. Menestyäk-
seen organisaation johdon on huolehdittava henkilöstöpolitiikan toteutumisesta, riittä-
vistä henkilöstövoimavaroista, sitoutumisesta ja hyvästä osaamistasosta. Riittävä pe-
rehdyttäminen, kehityskeskustelut ja työhyvinvoinnin tukimuodot ovat tärkeitä jaksa-
misen kannalta. Henkilöstön kokemus vaikuttamismahdollisuuksien toteutumisesta 
luo pohjaa työtyytyväisyydelle ja sen myötä myös organisaation tuloksellisuudelle. 
(Suonsivu 2008, 26 - 27.)    
 
Hyvä johtaminen pitää sisällään oikeudenmukaisuuden, tasapuolisen ja yhdenvertai-
sen kohtelun sekä osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista huolehtimisen. Nämä 
tekijät ovat työntekijöiden jaksamisen, työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta 
merkittäviä. Esimiehen rooli on tärkeä myös ennaltaehkäistäessä liiallista kuormittu-
mista ja siitä selviytymisessä. Johtaminen on ohjaus-, seuranta- ja palauteviestintää, 
toisen yksilön tasavertaista, vuorovaikutteista kohtaamista, innostamista, analysointia, 
suunnittelua, päätöksentekoa, kehittämistä, delegointia, vaatimista ja valvontaa. (Rau-
ramo 2008, 145 - 146.) 
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Johtamisen oikeudenmukaisuus on tärkeä tekijä suojaamaan yksilöiden terveyttä. Tut-
kimuksissa on havaittu, että oikeudenmukaisuus voi lisätä työntekijöiden sitoutumista, 
parantaa yhteistoimintaa ja vähentää ristiriitoja työyhteisön sisällä. Oikeudenmukaisen 
johtamisen yksi keskeisistä asioista on esimiehen tapa toteuttaa vuorovaikutusta työn-
tekijöiden kanssa. Työntekijöiden tasapuolinen kohtelu ja arvostava vuorovaikutus 
vaikuttavat työntekijöiden luottamuksen heräämiseen esimiestään kohtaan. Jos työnte-
kijät saavat äänensä kuuluville, heidän mielipiteitään kysytään, tiedonvälitys on rehel-
listä ja luotettavaa sekä työntekijät saavat palautetta, työyhteisölle karttuu hyviä ko-
kemuksia menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta. (Manka 2006, 55 - 56; Räty 
2009, 11; Paasivaara 2009, 123.)  
 
Paasivaaran (2009, 122 - 124) mukaan luottamus kehittyy inhimillisen vuorovaikutuk-
sen tuloksena, kun viestitämme toisillemme kunnioitusta heidän tekemisiään ja osaa-
mistaan kohtaan. Vuorovaikutus on myös keino, jolla esimies voi vaikuttaa työyhtei-
sön kokemuksiin ja merkityksenantoihin. Johtajuudessa luottamus auttaa näkemään 
työyhteisön johtamisen tärkeimpänä voimavarana. Luottamuksen varmistaminen tur-
vaa myös omalta osaltaan organisaation menestymisen.  
 
Luottamus on edellytys sille, että työntekijät jakavat osaamistaan, tietojaan sekä taito-
jaan. Se on myös voimavarana muutosten yhteydessä auttaen sietämään epävarmuutta. 
Luottamuksen avulla voidaan tehostaa päätösten täytäntöönpanoa sekä helpottaa kes-
kinäistä vuorovaikutusta. Luottamuksen lisääminen vaatii johtamistoiminnalta vas-
tuullisten tehtävien jakamista, töiden delegointia sekä osallistumismahdollisuuksien 
luomista työyhteisössä. Luottamusta herättävä esimies huolehtii myös työntekijöiden 
hyvinvoinnista. Luottamus on merkittävä tekijä myös myönteisen työmotivaation, 
työtyytyväisyyden ja työsuorituksen tason säätelemisessä. Se luo myös sitoutuneisuut-
ta, joka näkyy halukkuutena kehittää työtä, työympäristöä ja omaa toimintaa työssä. 
(Räty 2009, 14 - 15.)  
 
Mahdollisuus osallistua tuo yksilön kyvyt esille, tarjoaa välineitä kehittymiseen sekä 
mahdollistaa yksilön osaamisen arvostuksen. Osallistuminen auttaa yksilöitä kehittä-
mään taitojaan sekä vapauttaa ja voimaannuttaa heitä. Todellinen osallistuminen joh-
taa väistämättä myös oppimiseen. Osallistumalla, keskustelemalla ja kuuntelemalla 
esimies tukee työhyvinvoinnin mahdollistavaa työkulttuuria ja osoittaa välittämistä 
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sekä luottamusta yksilöiden kykyihin yhteisten päämäärien eteenpäin viemisessä.   
(Paasivaara 2009, 123 - 124.)   
 
Sydänmaalakan (2009, 114 - 116) mukaan johtaminen on nähtävä uudella, luovalla ja 
älykkäällä tavalla. Älykkäästi johdettaessa vaikutetaan yksilöihin rationaalisesti, emo-
tionaalisesti sekä henkisesti. Rationaalinen johtajuus on suorituksen johtamista, emo-
tionaalinen tehokasta kommunikointia ja henkinen merkityksen avulla johtamista. 
Työn pitäisi muuttua merkityksettömästä työstä merkitykselliseksi kutsumukseksi ja 
sen tulisi energisoida eikä uuvuttaa. Organisaatioiden tulisi muuttua koneesta avoi-
meksi järjestelmäksi ja yhteiskunnan tulisi muuttaa prioriteettejaan kasvusta ja tehok-
kuudesta kohti kestävää kehitystä ja hyvinvointia. Älykäs johtajuus on johtajan ja asi-
antuntijoiden välistä vuorovaikutusta, jossa yhdessä pyritään saavuttamaan jaettu visio 
ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti.  
 
Myös arjen johtajuus on uudehko käsite, jossa johtajuus korostaa työyhteisön päivit-
täisten johtamistilanteiden harkittua ja tietoista haltuunottoa. Tämä on näkökulma, 
jossa halutaan korostaa erityisesti työyhteisön kulttuurisia piirteitä. Hyvän arjen johta-
juuden edellytys on taito tulkita erilaisia arjessa kohdattuja tilanneyhteyksiä. Se vaatii 
johtajilta kykyä innostua itse sekä innostaa työyhteisön jäseniä arjen toiminnassa. Tä-
mä edellyttää, että johtaja kehittää itseään jatkuvasti ja tulkitsee myös omaa toimin-
taansa. (Nikkilä & Paasivaara 2008, 6.) 
 
3.4 Työ ja ryhmähenki 
 
Mielekäs työ on ihmiselle eräänlainen elämisen ja olemassaolon mielekkyyden perus-
ta. Jotta työ koettaisiin mielekkääksi, sen tulisi olla riittävän kiinnostavaa, itsenäistä, 
haastavaa ja kehittävää. Siitä tulisi saada myös myönteistä palautetta. Tutkimuksissa 
on osoitettu, että työntekijöillä, joiden työ on yksipuolista, työyhteisön tuki on heik-
koa, ja työntekijöillä, jotka kokevat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuutensa pienik-
si, on selvästi enemmän sairauspoissaoloja. Työn merkitykselliseksi kokeminen ja 
tieto työn tuloksista ovat yhteydessä työntekijöiden motivaatioon, sitoutumiseen ja 
hyvinvointiin. Hyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä ovat myös etenemismahdollisuudet 
uralla ja palkkiot hyvästä työstä. Mielekkäästä työstä syntyy työntekijälle työnhallin-
nan tunne, joka vähentää stressiä, sairastamisriskiä ja motivaation puutetta. (Korppoo 
2006, 181; Ahonen 2006, 51; Juuti 2006, 86; Manka 2006, 16, 18.) 
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Työyhteisö vaikuttaa monin eri tavoin työhyvinvointiin ja jaksamiseen. Yksi tällainen 
vaikuttava tekijä on työntekijän mahdollisuus kuulua ryhmään ja tähän liittyen sosiaa-
listen suhteiden merkitys. Ryhmä antaa ihmiselle tunteen kuulua yhteisöön, jolta saa 
tarvittaessa turvaa ja jonka jäsenien kanssa voi jakaa ajatuksiaan ja tunteitaan. Yhteisö 
on yksilön tärkeä voimanlähde, ja yhteisöllisyyden tunne on keskeinen yhteisön koos-
sapitävä voima. Yhteisöllisyys ei välttämättä ole voimakkaasti näkyvää ja kuuluvaa 
vaan äänetöntä yhteistä ryhmähenkeä ja säveltä, joka vallitsee työpaikalla. Yhteisölli-
syyden peruskivijalka on sallivassa ilmapiirissä, ja keskeistä on kokemus yhteen hii-
leen puhaltamisesta sekä yhteisen työskentelyn saumattomuudesta. Yhteisöllisyys ja 
työntekijöiden välinen vuorovaikutus synnyttävät sosiaalista pääomaa, joka vahvistaa 
yhteisön toimintaa edistävää luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Työ-
elämässä yhteisöllisyys tukee hyvinvointia, terveyttä, oppimista sekä tuloksellisuutta 
ja synnyttää työniloa. (Korppoo 2006, 182 - 183; Paasivaara & Nikkilä 2010; 18, 21 - 
22, 37 - 38, 147.)   
 
Työyhteisön sisäinen toimivuus ja hyvä työilmapiiri nähdään työhyvinvointiin myös 
merkittävästi vaikuttavana tekijänä. Parhaimmillaan työyhteisön ilmapiiri innostaa ja 
kannustaa työntekijöitä käyttämään taitojaan ja kykyjään, on rakentava ja yksilölli-
syyden hyväksyvä sekä kannattelee tarvittaessa esim. muutoksissa. Jaksamisen kan-
nalta tärkeää on, että jokainen hyväksyy omat puutteensa ja toisten rajallisuuden. Lupa 
olla oma itsensä vapauttaa energiaa ja antaa voimavaroja. Työyhteisön ilmapiirillä on 
vaikutusta myös oppimiseen ja osaamisen jakamiseen. (Korppoo 2006, 180 - 184; 
Paasivaara & Nikkilä 2010, 138 - 139.) 
 
Hyvinvoivalle työyhteisölle on ominaista terveelliset ja turvalliset olosuhteet, mahdol-
lisuus luovuuteen, itsensä kehittämiseen ja päätöksentekoon osallistuminen, arvostuk-
sen ja kunnioituksen saaminen sekä tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu. 
Ominaista on myös kannustava, avoin, innovatiivinen ja vuorovaikutteinen ilmapiiri 
sekä palautteen ja tuen saaminen ja antaminen. Hyvinvoivassa työyhteisössä hyväksy-
tään erilaisuus, jaetaan vastuuta ja sitoudutaan määriteltyihin strategioihin ja päämää-
riin. Työntekijät kokevat omaavansa myös mahdollisuuden vaikuttaa omaan työhönsä, 
tavoitteisiin ja tuloksiin. Työssä on kehittymismahdollisuuksia, ja se on oikein mitoi-
tettu suhteessa osaamiseen, aikaan ja henkilöstön määrään. Työyhteisön ja ryhmätoi-
minnan onnistuminen edellyttää luottamusta yksilöiden välisessä vuorovaikutuksessa. 
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Luottamus tiivistää yhteistyötä, vuorovaikutus ja työn tehokkuus sekä sujuvuus para-
nevat ja työhyvinvointi lisääntyy. Ilmapiirin ollessa luottamuksellinen myös sitoutu-
neisuus työhön ja työyhteisöön paranee. (Vesterinen 2006, 41; Manka 2006, 283; Paa-
sivaara & Nikkilä 2010, 87.) 
 
Työelämässä tapahtuvat jatkuvat muutokset edellyttävät työyhteisöltä ja työntekijöiltä 
jatkuvaa uudistumiskykyä. Uudistuva työyhteisö tunnistaa strategisesti tärkeät osaa-
misensa ja hankkii aktiivisesti uutta tietoa. Yhteinen tieto on voimavara, joka antaa 
turvallisuutta ja vaikuttaa myös tuloksellisuuteen. Myös ns. ”hiljaista tietoa” jaetaan ja 
hyödynnetään. Myös kehittymisen halun on todettu ennustavan hyvinvointia. (Manka 
2006, 280 - 285.) 
 
 
4 TYÖHYVINVOINNIN KEHITTÄMINEN 
 
Työntekijöiden terveyttä edistettäessä ja työoloja parannettaessa tuottavuus, tulokselli-
suus ja laatu ovat tärkeitä näkökohtia. Myös eettiset ja inhimilliset tekijät ovat erittäin 
tärkeä peruste. Työhyvinvointiin panostaminen tuo yritykselle kustannussäästöjä ja 
työnantajakuva paranee. Myös lainsäädännöllisten velvoitteiden täyttäminen on yksi 
merkittävä osa työnantajatoimintaa. Kasvava ja strategisesti tärkeä merkitys organi-
saatioissa on yhteiskuntavastuulla, jonka olennaisia osia ovat työterveys ja  
-turvallisuus, laatu- ja ympäristökysymykset sekä henkilöstön kokonaisvaltainen hy-
vinvointi. Työhyvinvointi edellyttää toteutuakseen yhteiskunnallisia toimenpiteitä 
sekä pitkäjänteistä ja tavoitteellista kehittämistyötä työpaikoilla. Työhyvinvointia ke-
hittävän toiminnan vaikuttavuutta olisi myös kyettävä arvioimaan. (Rauramo 2008, 18 
- 19, 35; Korppoo 2006, 180 - 181.) 
 
4.1 Yhdessä tekeminen, yhteisöllisyys, yhteisöllinen oppiminen ja näiden 
johtaminen 
 
Jatkuva muutos toimintaympäristössä asettaa organisaatioille monenlaisia haasteita. 
Vaaditaan strategista toimintaa ja kokonaisuuksien hahmottamista sekä panostusta 
henkilöstövoimavaroihin ja aineettomaan pääomaan. Haasteisiin on alettu vastata siir-
tymällä individualistisesta asenteesta ja yksintyöskentelystä yhteisöllisyyteen ja tii-
meihin sekä yhteistoiminnallisiin metodeihin toiminnassa. Yksilön sekä organisaation 
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näkökulmasta työyhteisön terveyden ja hyvinvoinnin kehittäminen on tärkeää. Menes-
tyvät työyhteisöt ovat osaavia ja hyvinvoivia, ja keskeistä niissä on yhteinen vastuu 
työyhteisön terveydestä ja hyvinvoinnista. Vastuullisissa työyhteisöissä ymmärretään 
työyhteisön olevan juuri sellainen kuin sen jäsenet päättävät sen olevan. Reunaehtojen 
puitteissa on paljon asioita, joihin työyhteisön jäsenet voivat itse vaikuttaa ja muuttaa. 
Kehittämisestä vastuunottaminen vaatii oivallusta siitä, että työyhteisön toimintaa ei 
voida kehittää ulkoapäin, vaan sen on tapahduttava yhdessä toimien ja yhdessä oppi-
en. Yhteisymmärryksessä toteutetut toimintasuunnitelmat antavat myös hyvän pohjan 
organisaation menestymiselle taloudellisesti sekä henkisesti. (Vartiainen & Pulkkis 
2004, 69; Mäkisalo 2003, 13 - 15, 20; Lehtonen 2004b, 52.)  
 
Keskeisintä kehittämistyössä on työyhteisössä itsessään viriävä pohdinta ja tämän 
tuloksena syntyvät ratkaisut. Työyhteisön parantamisen asiantuntemusta syntyy yksi-
löille työkokemuksen mukana, ja se sisältää myös ns. hiljaisen tiedon. Hiljainen tieto 
tarkoittaa äänetöntä, intuitiivista tietoa, joka tulee esille yksilön toiminnassa ja jakau-
tuu tiedolliseen ja tekniseen osaan. Tiedollinen osa pitää sisällään uskomukset ja nä-
kökulmat, jotka auttavat yksilöä ymmärtämään ja määrittelemään maailmaa. Tekninen 
osa sisältää konkreettista tieto- ja ammattitaitoa sekä kykyä. Hiljainen tieto saadaan 
näkyväksi ja parhaiten hyödynnetyksi havainnoimalla, dokumentoimalla sitä avoimes-
sa dialogissa sekä yhteistyötä ja turvallista ilmapiiriä tukevissa vertaistyöskentelyn 
muodoissa. Hiljaista tietoa tulisi entistä enemmän osata arvostaa ja hyödyntää työelä-
mässä, sillä se sisältää jopa vuosikymmenten tietovarastoa, joka on sitoutunut yrityk-
seen ja sen kulttuuriin. (Mäkisalo 2003, 51 - 52; Koskensalmi ym. 2000, 65.)  
 
Tunne aidosta yhteistoiminnasta eri tahojen kesken synnyttää psykologisten perustar-
peet tyydyttymisen välityksellä yksilön motivaation ja sitoutumisen, jotka ovat työyh-
teisöjen kehittymisen perusedellytys. Henkilöstölähtöinen ja prosessina etenevä kehit-
tämistyö voi aikaansaada työyhteisössä myönteisen kehän, joka muodostuu oman työn 
ja työyhteisön kehittämiseen osallistumisesta, työssä jaksamisesta ja itsearvostuksesta. 
Kehässä kehittäminen tukee jaksamista ja yksilö saa lujittuvasta itsearvostuksesta 
voimia osallistua kehittämiseen jatkossakin. (Kuvio. 4) (Syvänen 2004, 99 - 100; 
Koskensalmi 2000, 46.)  
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KUVIO 4. Osallistumisen, kehittämisen ja jaksamisen myönteinen kehä (Kos-
kensalmi ym. 2000, 46.) 
 
Terveen työyhteisön kivijalkana toimii yhteisöllisyyden kehittäminen, sen jatkuva 
rakentaminen ja vahvistaminen. Yhteisöllisyys muodostuu työyhteisössä yksilöiden 
välille, kun ollaan toimittu yhdessä jo pidemmän aikaa. Yhteisöllisyys on työyhteisön 
henkinen tila, joka määrittää yksilöiden käyttäytymistä toisiaan kohtaan. Tämä ilme-
nee esim. välittämisenä tai välinpitämättömyytenä, puhetyylinä, liikkeinä ja eleinä. 
Myönteisen yhteisöllisyyden vallitessa yksilöt tuntevat kuuluvansa joukkoon, ja osal-
listuminen yhteiseen toimintaan on helppoa. Myönteisessä hengessä toimiva työyhtei-
sö hyväksyy erilaisuuden, mahdollistaa yksilöllisyyden sekä yksilön että ryhmän luo-
van toiminnan. Tällainen yhteisöllisyys synnyttää mistä tahansa toiminnasta hyvin-
vointia ja työyhteisön jäsenyydestä ollaan ylpeitä. (Mäkisalo 2003, 10, 13 - 14; Nikki-
lä & Paasivaara 2008, 111 - 112.) 
   
Hyypän (2002, 27, 113, 149 - 150, 158, 170) mukaan yhteisöllisyys on sosiaalista 
pääomaa, joka saa yksilöt puhaltamaan ”yhteen hiileen”, ja luottamus toimii siinä kes-
kinäisten verkostojen ”liimana”. Yhteisöllisyydessä vastavuoroisuus on ydinkäsite, ja 
sosiaalinen osallistuminen on avaintekijä, kun kartutetaan sosiaalista pääomaa. Yhtei-
söllisyyden ja luottamuksen varaan on helppo rakentaa terveyttä vahvistavia järjestel-
miä. Yhteisöllisyys voi parhaimmillaan mm. korjata terveyskäyttäytymistä positiivi-
seen suuntaan. Sen myönteinen vaikutus hyvinvointiin koituu kiertoteitse taloudelli-
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seksi hyödyksi niin väestölle kuin organisaatioillekin, tuottavuuden lisääntymisen 
myötä.  
 
Keskeinen sija yhteisen, hyväksyttävän todellisuuden luomisessa on yksilön omilla 
merkityksillä ja käsitteillä työyhteisön asioita järjestettäessä. Uuden oppimiseen joh-
tava merkityksenanto tapahtuu usein sosiaalisen kokemisen tasolla. Tällöin yksilö 
kokee toisten pitävän itselleen uutta asiaa tärkeänä, joka johtaa kiinnostuksen herää-
miseen asiaa kohtaan, siihen perehtymiseen ja tämän myötä myös uuden oppimiseen. 
Kun yhteinen keskustelu ja toisen työn ja näkökantojen ymmärtäminen rikkoo organi-
satorisia ja kulttuurisia raja-aitoja, tapahtuu myös oppimista. Oppimisen näkökulmasta 
merkittävää on, että kuunnellaan eri osapuolten näkemyksiä asioista, pyritään ymmär-
tämään niitä ja niiden perusteluja sekä kehittymään itsensä ilmaisemisessa tasavertai-
sena oppijana. Yksilölliset tarinat sisältävät erilaisia taitoja ratkaista arkityön haastei-
ta. Yhteisessä oppimisessa on arvokasta aito dialogi, joka oppimistapahtumana tähtää 
aina juuri toisen näkemyksen ymmärtämiseen. Myös omien uskomusten ja ennakko-
oletusten kriittinen reflektio on tärkeää, kun suuntaamme yhteistä toimintaamme ja 
työtämme sekä ratkaisemme näitä koskevia ongelmia. Tällainen avoin oppimisasenne 
antaa mahdollisuuden olemassa olevien toimintamallien muuttamiseen. (Räsänen 
2004, 102 - 103; Syvänen 2004, 96; Järvinen ym. 2002, 70, 72.) 
 
Maslowin (1970) inhimillisten tarpeiden teoriassa taustalla on humanistinen oppimis-
käsitys. Maslowin tarvehierarkia korostaa juuri oppijan tarpeiden huomioimista ja 
sosiaalisen kontekstin tunnistamista. Perusajatuksena on yksilön motivaation merki-
tyksen ymmärtäminen kaikessa toiminnassa. Humanistisen oppimisteorian ytimenä on 
dialogi ja vuorovaikutus, jotka tapahtuvat osallistujien ja mahdollisen ohjaajan välillä. 
Yhteistoiminnallinen oppiminen, joka nousi suosioon 1990 -luvulla, on malliesimerk-
ki humanistisesta oppimisajattelusta. (Järvinen ym. 2002, 91 - 92.) 
  
Yhteistoiminnallinen oppiminen sisältää ilmapiiriä ja oppimisprosessia vahvistavia 
piirteitä, kuten ryhmän jäsenten keskinäisen positiivisen riippuvuuden (”kaikki yhden, 
yksi kaikkien puolesta”) ja vuorovaikutuksen, yksilön vastuun ryhmässä työskentelys-
tä, ryhmätyötaitojen systemaattisen harjoittelun sekä ryhmän toiminnan ja oppimisen 
yhteisen arvioimisen. Yhteistoiminnallisessa oppimisessa olennaisia ajattelun kehit-
tymistä edistäviä tekijöitä ovat myös positiivinen ilmapiiri, yksilön kokemusten, nä-
kemysten ja perustelujen tasavertainen kuuntelu sekä palautteen antaminen ja kannus-
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tus. Yhteistoiminnalliselle oppimiselle olennaista on vahva me -henki, jossa ryhmä 
työskentelee yhdessä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja oppii sosiaalisia taitoja 
tiedollisen oppimisen rinnalla. (Folland & Kohonen 1990, 3 - 6, 25 - 27; Räsänen 
2004, 104 - 105.) 
 
Muutokset työelämässä ovat tulevaisuudessakin jatkuvia, joten työyhteisöt eivät voi 
tuudittautua ajatukseen, että mitään ei tarvitse tehdä. Työyhteisön kehittäminen on 
tahdosta riippuvaista ja vaatii ymmärrystä siitä, että työyhteisön toiminnan kehittämi-
nen on osa yhteistä työtä ja vaatii työyhteisön omaa aktiivisuutta. Tulisi muistaa, että 
aina ei tarvitse tehdä suuria laatuprojekteja, vaan on joskus parempi lähteä liikkeelle 
pienistä asioista. Erityisen tärkeää on, että työ tehdään yhdessä. Työyhteisö, joka läh-
tee kehittämistyön avulla matkalle kohti muutosta, kokee matkallaan löytämisen rie-
mua sekä muutoksen tuomaa ahdistusta. Näistä selviäminen kasvattavat yksilöitä sekä 
työyhteisöä, ja myös matkalla tapahtuvat mahdolliset epäonnistumiset ovat mitä par-
haimpia yhteisöllisiä oppimiskokemuksia. (Mäkisalo 2003, 7 - 10.)        
 
Koskensalmen ym. (2000, 98 - 99) mukaan työyhteisöjen kehittäminen onnistuu, kun 
siirrytään ”pintaraapaisuista” kehittämisprosesseihin ja näissä onnistumisien kautta 
jatkuvaan kehittämiseen. Laaja osallistuminen kehittämiseen ja koulutukseen on tär-
keää, jos haluamme kehittää koko työyhteisön toimintatapoja ja innovatiivisuutta. Kun 
kehittämistyötä tehdään yhdessä, kaikkien kehittämisideat hyödynnetään parhaiten. 
Yhteistyössä kehittäminen onnistuu parhaiten, kun kuuntelemme, huomioimme ja 
tuemme toisiamme, annamme rehellistä palautetta sekä tarpeen mukaan autamme toi-
siamme. 
 
Yhteisöllinen johtaminen rakentuu yhteisöllisille arvoille; luottamukselle, kuuntelulle 
sekä oikeudenmukaisuudelle. Sen tavoitteena ovat erinomaiset tulokset kehittymisen, 
innostamisen ja innostumisen kautta. Yhteisöllisessä johtamisessa yhteisön jäsenten 
erilaisuudet käännetään vahvuudeksi, vastuuta jaetaan kaikkien kesken, päätökset teh-
dään oikeudenmukaisesti, kaikkia osapuolia kuunnellaan sekä hyödynnetään organi-
saation sosiaalisen pääoman ja luottamuksen merkitystä. Yhteisöllisen johtamisen 
avulla työyhteisön jäsenet voivat kehittyä ja oppia uutta yhteisten kokemusten kautta. 
Tästä syntyy yhteinen ymmärrys, jonka myötä tarvittavat toimenpiteet voidaan suun-
nitella ja toteuttaa. Yhteisöllistä johtamista voidaan kutsua myös ennakoivaksi ja ”kä-
det savessa” -johtamiseksi, jossa työntekijöillä on paljon vaikutusmahdollisuuksia ja 
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vastuuta. Työntekijöiltä myös vastaavasti vaaditaan enemmän mm. yhteistyökykyä, 
monipuolista osaamista, kokonaisvastuuta sekä oma-aloitteisuutta. Työ voi olla haas-
tavaa mutta silti palkitsevaa. Siihen kuuluu myös työtapa, joka edistää työyhteisön 
jäsenten työhyvinvointia. (Kärkkäinen 2005, 79 - 84.)    
 
Yhteisöllinen johtaja ymmärtää ihmisten välisen, myös väittelyitä ja suoraa palautetta 
sisältävän dialogin ja sitoutumisen sekä näiden johtamisen merkityksen menestymisen 
aikaansaamiseksi. Hänen keskeinen tehtävänsä on työyhteisön toiminnan edellytyksis-
tä huolehtiminen ja toiminnan johtaminen. Oleellista on, että hän itse tiedostaa käyt-
täytymisensä vaikutuksen siihen, kuinka työyhteisö kokee yhteisöllisyyteen liittyvät 
asiat. Yhteisölliseksi johtajaksi kasvetaan ja taito kehittyy osaamisen, kokemuksen ja 
ajan myötä. Tärkeää on myös tiedostaa omat johtamiskäsityksensä ja näkemyksensä 
ihmisten ja työyhteisöjen johtamisesta ja olla aidosti kiinnostunut ihmisistä. Yhteisöl-
lisen johtajan puhe on me-puhetta, joka ylläpitää työyhteisön kunnioitusta ja luotta-
musta. Häneltä edellytetään monimuotoisuuden sietoa, halua kuunnella, vuorovaiku-
tusosaamista ja kykyä ymmärtää toisia ja saada heidät ymmärtämään itseään. Hän 
korostaa vähemmän omaa toimintaansa ja itseään, hyödyntää työyhteisössä olevia 
asiantuntijoita synnyttäen näin uudenlaista kollegiaalisuutta. (Kärkkäinen 2005, 77 - 
78,  82 - 83.)  
 
4.2 Työhyvinvointisuunnitelma työhyvinvoinnin kehittämisessä 
 
Rauramon (2008, 181) mukaan työhyvinvointisuunnitelma on työhyvinvoinnin kehit-
tämiseksi tehty suunnitelma, joka laaditaan jokaisen työpaikan omista lähtökohdista. 
Suunnitelma perustuu yhteisesti tehtyyn nykytilan arviointiin, aiemmin toteutettuihin 
suunnitelmiin ja selvityksiin sekä muihin käytäntöihin. Työhyvinvointisuunnitelman 
tarkoituksena on tukea työyhteisöä etenemisessään yhteistä päämäärää kohti, joka 
tulisi toteuttaa pienin askelin ja realistisin tavoittein. 
 
Mankan (2011, 85 - 87) mukaan työhyvinvoinnin kehittäminen on tärkeää aloittaa 
työntekijöiden kiireisimmistä toiveista. Työhyvinvointisuunnitelma on hyvä tehdä 
kalenterivuodeksi. Suunnitelman pohjana toimii työhyvinvoinnin senhetkinen tila or-
ganisaatiossa, jota on hyvä selvittää esim. työyhteisökyselyllä, itsearvioinneilla tai 
kehityskeskusteluilla. Myös sairauspoissaolot, työtapaturmien kustannukset, vaihtu-
vuus ja varhaiset eläköitymiset kertovat työhyvinvoinnin tilasta. Työhyvinvointia voi-
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daan lähteä parantamaan yhdessä työyhteisön kanssa pohtimalla, mikä lisäisi työyhtei-
sön työhyvinvointia. Pohdintaa helpottaa, jos työhyvinvoinnin osa-alueista on käytös-
sä esimerkiksi kuva.  
 
Työhyvinvointisuunnitelman laatimiseen on hyvä varata 2–3 tuntia aikaa. Aluksi mää-
ritellään ajankohta, jolle tavoitteet suunnitellaan. Seuraavassa vaiheessa analysoidaan, 
mitkä asiat toimivat ja mitkä ovat kehittämistarpeet, sekä pohditaan, mikä lisäisi omaa 
ja työyhteisön työhyvinvointia. Ideoista keskustellaan yhteisesti ja ehdotukset luoki-
tellaan aiheittain. Tämän jälkeen valitaan kaikkien mielestä tärkeimmät 3 - 4 tavoitetta 
hyvinvoinnin kohentamiseksi määräaikaan mennessä. Tavoitteiden valinnan jälkeen 
jatketaan niiden työstämistä esim. pienryhmissä. Pohditaan yhdessä tavoitteiden toteu-
tumisen hyötyjä, mitkä ovat esteenä tavoitteiden toteutumiselle sekä mitä tietoa, taitoa 
ja tukea tarvitaan, jotta tavoitteet toteutuisivat. Lisäksi pohditaan, millä toimilla tavoit-
teisiin päästään ja kuka niitä voisi tehdä. (Manka 2011, 88 - 90.)  
 
Työhyvinvointisuunnitelma kokonaisuudessa muodostuu kehittämiskohteiden kuva-
uksesta, kehittämisen sisällöstä, toimenpiteistä, vastuista, aikataulusta ja seurannasta. 
Kehittämisen toimenpiteitä kannattaa priorisoida, koska kovin monta kohdetta ei yhtä-
aikaisesti voi kehittää. Työhyvinvointisuunnitelman toteutumista tulisi seurata aktiivi-
sesti esim. palavereissa, ja tärkeää on myös ennalta miettiä tavat etenemisen arvioimi-
seen. (Kuvio 5.) (Manka 2011, 90 - 94.) 
 
 
KUVIO 5. Työhyvinvointisuunnitelman esimerkki (mukaillen Manka ym. 2007, 
29) 
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4.3 Työhyvinvoinnin portaat  -malli työhyvinvoinnin kehittämisessä  
 
Työhyvinvoinnin portaat -malli perustuu Abraham Maslowin tarvehierarkia-teoriaan, 
joka muodostuu psyko-fysiologisista perustarpeista sekä turvallisuuden, liittymisen, 
arvostuksen ja itsensä toteuttamisen tarpeista. Hyvinvoinnin edellytys on, että tarpeet 
tulevat tyydytytetyksi yksilön työssä ja myös muussa elämässä. Nykyisessä jatkuvasti 
muuttuvassa työelämässä on paljon epäkohtia, jotka heikentävät tarvehierarkian toteu-
tumista ja heijastuvat haitallisesti myös työhyvinvointiin. Työn kuormitukseen liitty-
viä haitallisia tekijöitä ovat univaje, epäterveellinen ravinto, liiallinen alkoholin käyt-
tö, tupakointi ja liikunnan vähyys. Työsuhteeseen ja toimentuloon liittyviä tekijöitä 
ovat turvattomuus, jatkuvat muutokset, tapaturmat, uhka- ja väkivaltatilanteet, kiu-
saaminen, häirintä sekä syrjintä. Lisäksi haitallisiin tekijöihin voidaan lukea työyhtei-
sön ilmapiiri- ja johtamisongelmat, puutteellinen tiedonkulku ja palautteensaaminen 
sekä palkkaukseen/palkitsemiseen, osaamisen kehittämiseen ja kilpailukykyyn sekä 
työn tuloksellisuuteen liittyvät haasteet. (Rauramo 2008, 9 - 10.) 
 
Ensimmäisen portaan muodostavat fysiologiaan painottuvat tarpeet, kuten hengittämi-
nen, juominen, nukkuminen, syöminen jne., jotka ovat Maslowin motivaatioteorian 
lähtöpiste ja perustana muille tarpeille. Toinen porras on turvallisuuden tarve, joka 
liittyy tasapainon ja pysyvyyden säilyttämiseen usein kaoottisessakin yhteiskunnassa. 
Tähän sisältyy fyysinen, työhön ja toimeentuloon liittyvä, psykologinen ja moraalinen 
turvallisuus sekä terveyteen ja omaisuuteen sekä rikoksien torjuntaan liittyvä turvalli-
suus. Kolmas porras Maslowin tarvehierarkiassa liittyy sosiaalisuuteen ja käsittää eri-
laiset tunnepohjaiset suhteet. Jos fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarve ovat koh-
tuullisen hyvin tyydytetty, yksilön tarve rakkauteen, kiintymykseen ja yhteenkuulu-
vuuteen aktivoituu. Neljäs porras pitää sisällään arvostuksen tarpeen. Terveillä ihmi-
sillä on tarve vakaaseen ja korkeaan itsearvostukseen ja itsekunnioitukseen sekä tois-
ten osoittamaan arvostukseen. Arvostuksen tarpeen tyydyttäminen johtaa itsetunnon 
vahvistumiseen. Vaikka kaikki edellä mainitut tarpeet tulisi tyydytettyä, yksilö kokee 
itsensä usein levottomaksi ja halu päästä hyödyntämään olemassa olevaa potentiaalia 
ja saavuttaa unelmansa on vahva. Tarve perustuu ihmisen haluun olla parempi, löytää 
itsestään uusia kykyjä ja ulottuvuuksia, ylittää rajojaan ja nauttia haasteista sekä uuden 
oppimisesta. Kun kaikki nämä viisi tarvetta on tyydytetty, yksilön oletetaan olevan 
terveimmillään ja luovimmillaan. (Rauramo 2008, 30 - 33.) 
29 
 
Työhyvinvoinnin portaat -mallissa on kyse ihmisen perustarpeista suhteessa työhön ja 
niiden vaikutuksesta motivaatioon. Se on kehitelty analysoiden teoreettisesti Maslo-
win tarvehierarkiaa porras portaalta ja pohtien, miten kukin tarpeen tyydyttyminen 
ilmenee sekä minkälaisia seurauksia on esim. taantumisesta. Malli on luotu hyödyn-
tämällä jo olemassa olevia työhyvinvointimalleja yhdistäen niiden sisältöjä tarve-
hierarkian mukaisesti. Jokaisella portaalle on koottu niin organisaation kuin yksilön-
kin näkökulmasta tekijöitä, jotka vaikuttavat työhyvinvointiin, sekä aiheeseen liittyviä 
mittareita ja arviointimenetelmiä. Mallin avulla voidaan kehittää työhyvinvointia por-
ras portaalta yksilön, työyhteisön sekä organisaation näkökulmasta. (Kuvio 6.) (Rau-
ramo 2008, 34.)  
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Porras 1 Psykofysiologiset perustarpeet 
 
Porras 2 Turvallisuuden tarve 
 
Porras 3 Liittymisen tarve 
 
Porras 4 Arvostuksen tarve 
 
Porras 5 Itsensä toteuttamisen tarve 
 
 
KUVIO 6. Työhyvinvoinnin portaat –malli (Työturvallisuuskeskus) 
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5 TOIMINTATUTKIMUS KEHITTÄMIS- JA TUTKIMUSMENETELMÄNÄ 
 
Kehittämistyössä käytettiin tutkimusstrategisena lähestymistapana toimintatutkimusta, 
jolle on tunnusomaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus sekä pyrkimys saa-
vuttaa käytännöllistä ja välitöntä hyötyä tutkimuksesta. Päämääränä on toiminnan ke-
hittäminen tutkimisen rinnalla, vallitsevien käytäntöjen muuttaminen sekä ongelmien 
ratkaiseminen ottamalla toimijat aktiivisiksi osallisiksi mukaan tutkimukseen. Toimin-
tatutkimuksessa korostuvat yhteisöllisyys ja työyhteisön näkökulma. Tutkimukseen 
osallistuvat työyhteisön jäsenet, jotka toimivat aktiivisesti työyhteisön kehittämiseksi. 
Tutkimustoiminta liittyy tutkimukseen osallistuvien yhteiseen keskusteluun, minkä 
kautta etsitään ratkaisuja ongelmiin. Tutkimuksen tavoitteena on aktivoida työyhtei-
sössä toimivia henkilöitä itse tekemään oman työnsä analyysia ja kehittämistä. (Heik-
kinen 2007a, 196; Heikkinen & Jyrkämä 1999, 49 - 55; Kiviniemi 1999, 78; Kuula 
1999, 9, 209.) 
 
Toimintatutkimusta voidaan pitää myös teknologiana tai eettis-moraalisena lähesty-
mistapana, jonka toteuttamisessa oikeaa tai väärää tapaa ei ole olemassa. Tärkeää kui-
tenkin on, että tutkija itse tiedostaa lähestymistapansa sekä siihen liittyvät piirteet. 
(Aaltola & Syrjälä 1999; 17, Heikkinen & Jyrkämä 1999, 35.) 
 
Kirjallisuuden perusteella toimintatutkimuksen teoreettiseksi isäksi kuvataan amerik-
kalaista sosiaalipsykologia Kurt Lewin (1890-1947). Hän toi toimintatutkimuksen 
käsitteen esille, luonnosteli perusideat ja toi sen tunnetuksi. Lewinin tapa tutkia perus-
tui ryhmässä toimimiseen ja toiminnan yhteisvastuulliseen kehittämiseen. Yhdessä 
työskentelyn tunnuspiirteitä olivat demokraattisuus, osallistuminen ja vaikuttaminen 
toiminnassa sekä tieteen edistyminen että sosiaalinen muutos. Lewin oivalsi, ettei 
muutoksia saada aikaan työkäytännöissä, elleivät työntekijät osallistu muutosproses-
siin. Hänen suurimmaksi ansiokseen on nähty juuri kenttäteorian luominen. Kenttäteo-
ria on sovellettavissa sosiaalisiin yhteisöihin, ja Lewin tekikin mieluummin tutkimusta 
arjen keskellä. Lewinin ajatukset kentällä ja sosiaalisissa tilanteissa tapahtuvasta tut-
kimuksen ja toiminnan yhteydestä ovat perustana toimintatutkimuksen menetelmille. 
(Heikkinen 2007a, 199; Kuula 1999, 31 - 35; Aaltola & Syrjälä 1999, 13 - 14.) 
 
Toimintatutkimus on luonteeltaan syklinen prosessi. Tyypillistä lähestymistavassa on 
se, että tutkimus etenee suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin itsere-
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flektiivisenä kehänä. Reflektiivisestä kehästä syntyy ajassa etenevä spiraali, jossa syk-
lit seuraavat toisiaan. Spiraaliin muodostuu etenemisen myötä myös ns. sivuspiraaleja 
eli esiinnousseita uusia tutkimustehtäviä. Toimintatutkimuksessa valitaan yhdessä 
päämäärät, tutkitaan ja kokeillaan käytännön mahdollisuuksia edetä päämääriin, arvi-
oidaan ja muotoillaan tarkentaen päämääriä koko syklien ajan. Toiminta käynnistyy 
lähtötilanteen analyysistä, etenee löydösten tekemiseen ja analysointiin. Sen jälkeen 
toimintaa suunnitellaan ja toteutetaan interventio- tai muutostoiminnan avulla. Toi-
mintatutkimuksen eri vaiheisiin palataan tarvittaessa uudelleen. Tavallista on myös, 
että eri vaiheet voivat olla toistensa lomassa ja päällekkäin. Toimintatutkimuksessa 
syklien määrää tärkeämpää on perusidean, suunnittelun, toiminnan ja reflektoinnin ja 
arvioinnin toteutuminen. Olennaista on omaksua tutkiva ote työhön. Arviointi liittyy 
toimintatutkimuksen kaikkiin vaiheisiin. (Kuvio 7.) (Heikkinen 2007a, 201 - 204; Ki-
viniemi 1999, 66 - 70; Heikkinen & Jyrkämä 1999, 36 - 39.) 
  
Alkukartoitus 
 
 
KUVIO 7. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen 2007b,  35)  
 
Toimintatutkimuksessa tutkimus ja muutos liittyvät kiinteästi toisiinsa. Tavoitteena on 
muuttaa työyhteisön käytäntöjä paremmiksi ja lisätä työyhteisön jäsenten ymmärrystä 
toimintakäytännöistä. Toimintatutkimukseen liittyy läheisesti reflektio eli toiminnan 
tarkastelu kriittisesti. Reflektioon liittyy uudistava oppiminen, jossa toimintakäytäntö-
jä kehitetään niitä kyseenalaistamalla. Toimintatutkimukseen liittyy itsearviointi, joka 
kuuluu myös uudistavaan oppimiseen. Lisäksi toimintatutkimuksessa oppiminen näh-
dään kokemuksellisena prosessina. Toimintatutkimus edellyttää työyhteisöltä valmiut-
ta muutoksiin ja itsensä kehittämiseen sekä panostusta oman toiminnan tarkasteluun. 
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Toimintatutkimuksessa on tärkeää, että työyhteisön jäsenet tukevat toisiaan yhteisessä 
oppimisprosessissa ja ammatillisessa kasvussa. (Aaltola & Syrjälä 1999, 19; Heikki-
nen & Jyrkämä 1999, 36 - 37; Kiviniemi 1999, 65 - 66.)  
 
5.1 Kommunikatiivinen toimintatutkimus ja työkonferenssimenetelmä 
 
Toimintatutkimuksen eri oppisuuntia on olemassa lukuisia. Kuulan (1999, 23) mukaan 
esim. Carr ja Kemmis edustavat kriittistä toimintatutkimusta, Whyte osallistavaa toi-
mintatutkimusta, Trist sosiaalis-ekologista toimintatutkimusta ja Gustavsen puolestaan 
kommunikatiivista toimintatutkimusta. Eri suuntausten eroja selittää osin kohde. 
Kaikkia kuitenkin yhdistää ajatus tutkimuksen tavoitteesta muuttaa sosiaalisia käytän-
töjä sekä tutkittavien aktiivinen osallisuus prosessiin yhdessä tutkijan kanssa.  
 
Toimintatutkimuksen suuntauksista kehittämistyössä käytettiin kommunikatiivista 
toimintatutkimusta, joka sopii ideologialtaan hyvin yhteiseen projektiin työhyvinvoin-
nin kehittämisessä. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa keskitytään vuoro-
vaikutukseen ja ajatukseen kommunikaation lisääntymisen positiivisista vaikutuksista 
edellytyksenä työorganisaation muutokselle ja työelämän innovaatiolle. Ihanteena on 
kommunikatiivinen toiminta, joka tähtää osallistujien avoimeen ja vapaaseen keskus-
teluun. Demokraattinen dialogi antaa kaikille työyhteisön jäsenille mahdollisuuden 
ottaa osaa keskusteluun ja ratkaista työyhteisön toimintaa liittyviä ongelmia. (Heikki-
nen ym. 2007, 57 - 60; Kiviniemi 1999, 65 - 66; Kuula 1999, 23, 90.) 
 
Lahtonen (1999, 201 - 203) kuvaa kommunikatiivista kehittämistä keskustelumene-
telmäksi, jonka mukaan tärkeintä on keskustelun lisääminen ja uudenlaisten kommu-
nikaatiorakenteiden luominen organisaatioon. Keskustelumenetelmän juuret ovat 
Ruotsissa ja Norjassa 1960-luvulta lähtien toteutetuissa työelämän kehittämisohjel-
missa. Ohjelmat perustuivat osallistuvan demokratian arvoihin ja toimintatutkimuksen 
menetelmiin. 1970-luvulla työelämän toimintatutkimuksellinen kehittäminen kuiten-
kin hiipui, kunnes taas 1980-luvun alussa kehittämiskokeilut jälleen aktivoituivat. 
Muutosvoimaksi nousi mahdollisimman laajasti työyhteisöä osallistava henkilöstö-
ryhmien ja työpaikkojen rajat ylittävä keskustelu. Kuulan (1999, 90 - 91) mukaan 
Björn Gustavsen on tämän suuntauksen yksi ahkerimmista kirjoittajista. Hän päätyi 
kommunikatiivisen toimintatutkimuksen malliin, jossa tutkimus on täydentävässä roo-
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lissa ja teoria on uutta luovaa. Aineksia ja perusteita tälle suuntaukselle löytyy etenkin 
tieteenfilosofi ja sosiologi Jurgen Habermasin kommunikatiivisen toiminnan teoriasta.  
 
Gustavsenin (1992, 31 - 38) mukaan keskustelumenetelmän lähtökohtana on ajatus 
kielen ja toiminnan vuorovaikutteisesta sidonnaisuudesta toisiinsa. Hän on kehitellyt 
toimintatutkimusorientaatiota, jossa korostetaan kommunikaation merkitystä ja osal-
listujien demokraattista dialogia muutoksen aikaansaamisessa. Kieltä luodaan toimin-
nan kautta, joka vuorostaan muokkaa toimintaa. Menetelmän ydin on demokraattisen 
dialogin normatiivinen malli. 
 
Kommunikatiivisen toiminnan teoriassa Habermasin määrittelee demokraattisen dia-
login periaatteet. Lähtökohtana on jokaisen oikeus ja mahdollisuus osallistua kehittä-
misestä ja muutoksesta käytävään keskusteluun nojautuen omiin ajatuksiin ja mielipi-
teisiin ja työkokemukseen ammatista ja asemasta organisaatiossa riippumatta:  
1. Dialogi on ajatusten vaihtoa ja osanottajien välistä vuorovaikutusta. 
2. Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua keskusteluun. 
3. Mahdollisuus osallistua ei yksin riitä. Kaikkien osanottajien tulee olla aktiivi-
sia. Lisäksi jokaisen osallistujan velvollisuutena on oman näkökulman esittä-
misen kautta myös auttaa muita esittämään omansa. 
4. Kaikki osallistujat ovat tasavertaisia. 
5. Työkokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta. 
6. Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin joitakin tulee pitää oikeutettuina. 
7. On välttämätöntä, että kaikki ymmärtävät, mistä on puhe.   
8. Kaikki esitetyt väitteet ovat oikeutettuja. Mitään väitettä ei saa hylätä ilman, 
että sitä on tarkasteltu riittävän huolellisesti. 
9. Mielipiteet esitetään suullisesti. 
10. Jokaisen osanottajan on hyväksyttävä, että muilla saattaa olla perempia perus-
teluja kuin hänellä itsellään on. 
11. Jokaisen osanottajan työrooli, auktoriteetti yms. voidaan ottaa keskustelun ai-
heeksi. 
12. Osanottajien on siedettävä erilaisten mielipiteiden esiintyminen. 
13. Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa käytännön 
toimenpiteisiin. 
35 
Keskustelumenetelmä perustuu ajatukseen siitä, että ihmisillä on yhdessä kyky kehit-
tää työvälineitä, joiden avulla he luovat ymmärrystään ja käytäntöjään. (Gustavsen, 
1992, 3 - 4, 37 - 38; Heikkinen ym. 2007, 58 - 59.) 
 
Suomessa menetelmää sovelletaan erityisesti työelämän ja organisaatioiden tutkimuk-
sissa ja kehittämisessä. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa työntekijät näh-
dään oman työnsä asiantuntijoina ja aktiivisena muutoksen liikkeellepanijoina. Siinä 
korostetaan vuorovaikutuksen lisäksi osallistujien tasavertaista keskustelua sekä ide-
oiden tuottamista muutoksen aikaansaamiseksi, ja samalla muodostuu yhteistä sitou-
tumista kehittämisen tavoitteisiin ja keinoihin. Työkokemus on osallistujien perusta. 
Kyseessä on osallistuva prosessi, ja jokaisen osanottajan velvollisuutena on myös esit-
tää oma näkökulmansa suullisesti. (Heikkinen ym. 2007, 57 - 60; Lindström 2002, 
132.) 
 
Kehittämistyö toteutettiin työkonferenssimenetelmällä, joka on järjestelmällisesti to-
teutettava työyhteisön kehittämistyön toimintatapa, jossa yhdistyvät tutkimuksellinen 
lähestymistapa ja työyhteisön jäsenten laaja osallistuminen kehittämistyöhön. Se on 
tärkeä menetelmä keskustelua aktivoitaessa. Kehittämisseminaareissa opetellaan tasa-
vertaista keskustelua ja tehdään yhdessä kehittämisohjelmia. Konkreettisesti työkonfe-
renssi on keskustelutilaisuus, jossa tähdätään yhteisymmärryksen löytymiseen ja ra-
kennetaan toimintasuunnitelmia. Se on myös oppimisen areena. Työkonferenssi liittyy 
yleensä prosessiin, jonka aikana järjestetään yksittäisiä työkonferensseja. Tästä syntyy 
yhteistoiminnallinen ja osallistava kehittämismetodi. Tutkimustietoa hyödynnetään 
työkonferenssin suunnittelussa, toteutuksessa ja toimintaan kytkemisessä.  
(Kuvio 8.) (Lehtonen 2004a, 5; Lehtonen 2004b, 15 - 16.) 
 
 
KUVIO 8. Työkonferenssin idea (Lehtonen 2004b, 18) 
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Työkonferenssin juuret ovat toimintatutkimuksessa, sosio-teknisten järjestelmien ja 
avointen systeemien dynamiikassa sekä yhteisöjen kulttuurisen muutoksen teorioissa. 
Kurt Lewin, John Dewey, Wilfred Bion, Von Bertalanffyn ja Jurgen Habermans on 
vaikuttajia eri aikoina kehittyneiden työkonferenssin erilasten muotojen taustalla. 
Työkonferenssi kehittyi ns. lewiniläisen ajattelun ja työelämän tutkimuksen, brittiläi-
sen ns. tavistockilaisen sosio-teknisten järjestelmien ja avointen systeemien sekä psy-
kodynaamisen ryhmätutkimuksen ja -kehittämisen välisestä vuorovaikutuksesta vuon-
na 1947. Amerikassa perustettu NTL -Instituutti ja Britanniassa perustettu Tavistock 
Instituutti ovat merkittäviä vaikuttajia työkonferenssin kehittymistä ajatellen. Poh-
joismaissa ajattelua toteutettiin ensimmäisenä Norjassa. (Vartiainen & Pulkkis 2004, 
57.) 
 
Pohjoismaihin työkonferenssiajattelu tuli Tavistockista Norjan kautta 1960-luvun 
alussa, jossa teollisuudessa toteutetuissa työelämän kehittämisohjelmissa työpaikkojen 
toimintatapaa pyrittiin muuttamaan osallistuvammaksi. Merkittäviä henkilöitä mene-
telmän taustalla ovat Einar Thorsrud ja Fred Emery sekä Björn Gustavsen, joka kehit-
teli nk. norjalaisen dialogikonferenssin. Dialogikonferenssista tuli Norjassa ja Ruotsis-
sa sekä osittain myös Suomessa 1980-luvun lopulta alkaen työpaikkojen kehittämises-
sä merkittävä metodi. Suomeen menetelmä tuli lähinnä Ruotsissa saatujen kokemusten 
siivittämänä. (Vartiainen & Pulkkis  2004, 61; Lahtonen 1999, 202 - 203.)     
 
Kiihtyvään muutokseen toimintaympäristöissä ja sen tuomiin haasteisiin on alettu 
vastata siirtymällä työskentelyn kehittämisessä yhteisölliseen ja tiimimäiseen toimin-
taan. Työkonferenssi on yhteistoiminnallinen metodi, jonka perusajatuksena on saada 
aikaan osallistujien kesken mahdollisimman tasavertainen vuorovaikutustilanne ja 
kynnyksetön tilanne myös erilaisten ideoiden ja mielipiteiden esiintuomiselle. Samalla 
muodostuu sitoutumista yhteisiin kehittämisen tavoitteisiin ja keinoihin. Käytännön 
kokemuksissa on osoittautunut, että työkonferenssimenetelmä on myös nopea ja si-
touttava tapa päästä käsiksi työyhteisön kehittämiseen. Konferenssitilaisuus käynnis-
tää yhteisen keskustelun välittömästi ja edistää yhteisen tulkinnan syntymistä nykyti-
lasta ja kehittämistarpeista. Kyselytutkimuksena aloitetussa projektissa alkuvaiheen 
konsulttikeskeisyys ja hitaus vaikuttaa osallistujien motivaatioon ja sitoutumiseen 
heikentävästi. Tärkeää todellisten suunniteltujen muutosten toteutumiselle on kuiten-
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kin suunnitelmien vastuuttaminen yksilöille tai ryhmille. (Vartiainen & Pulkkis 2004, 
69; Lindström 2002, 132 - 133, 140.) 
 
Työkonferenssimenetelmä muodostuu kokousten sarjasta, joihin olisi tavoitteena osal-
listua mahdollisimman kattavasti koko organisaation eri tasoja ja erilaisissa tehtävissä 
toimivia ihmisiä. Työkonferenssit rakentuvat tavallisesti neljään ryhmätyövaiheeseen, 
joilla on omat aiheensa. Työkonferenssin rakenteeseen kuuluu huolellinen ohjelman 
suunnittelu. Suunnittelu pitää sisällään yritys- ja henkilöstöedustajien ja konsultin 
kesken käytävän yhteisen keskustelun suunnitelmasta sekä organisaation edustajan 
hyväksynnän aloittamiselle. Yhdessä päätetään seminaarien ajankohdasta, osallistujis-
ta ja toteutusrakenteesta sekä pienryhmien kokoonpanoista. (Lindström 2002, 132 - 
141; Kuula 1999, 94.) 
 
5.2 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa  
 
Toimintatutkimuksessa ideana on, että tutkija auttaa omalla panoksellaan organisaati-
on sosiaalista toimintaa toimien yhdessä yhteisön jäsenten kanssa. Tavoitteena on rat-
kaista jokin käytännön ongelma käyttäen apunaan tieteellisen tutkimuksen menetelmiä 
tutkimusprosessissa. Tärkeää on, että toimijoiden kesken on yhteinen näkemys toi-
minnan tarkoituksesta, jotta sosiaalinen toiminta on mahdollista. (Kuusela 2005, 30 - 
31, 34 - 35.) 
 
Kuuselan (2005, 54 - 55) mukaan kehittäjät toimivat prosessissa konsultteina, jotka 
käyvät keskustelua työyhteisön ongelmista yhdessä toimijoiden kanssa. Harkitun pro-
sessin seurauksena tavoitteena on löytää tietoisesti päätetty ratkaisu, jonka kaikki hy-
väksyvät, sekä asettaa tietty tavoite, jota kohti yhdessä pyritään. Kommunikatiivisen 
toiminnan lähtökohtana on yhteisymmärryksen syntyminen. 
 
Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavan yhteisön toimintaan ja pyrkii rat-
kaisemaan ongelmia yhdessä sen jäsenten kanssa. Toimintatutkimuksessa tutkijan ja 
tutkimuksessa osallisena olevan yhteisön toiminnalliset roolit voivat kietoutua kiinte-
ästi toisiinsa toimien yhteisön yhteisenä oppimistapana. On myös korostettu, että toi-
mintaa voidaan kehittää yhteisöllisesti eikä ulkopuolista tutkijaa prosessissa välttämät-
tä tarvita. Monesti toimintatutkimus alkaa pienestä esim. yhden henkilön aloitteesta, 
mutta usein se jatkuu ja laajenee porukan yhteiseksi hankkeeksi. Tällöin toimintatutki-
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ja on ikään kuin muutosagentti, joka saa yhteisön mukaan kehittämistyöhön. Tämän 
myötä punoutuu työtään kehittävien yksilöiden verkosto, joka toimii ajatusten ja ko-
kemusten foorumina. (Kiviniemi 1999, 64 - 65; Heikkinen & Jyrkämä 1999, 50.)   
 
Toimintatutkija on aktiivinen vaikuttaja ja toimija, joka tuo kehittämistilanteeseen 
kokemukset aiemmista tutkimuksista ja käytännöistä. Tavoitteena on edistää tutkitta-
vien ”silmienavautumista” ja asennemuutosta sekä valaa uskoa ihmisten omiin kykyi-
hin ja toimintamahdollisuuksiin; voimaannuttamaan. Tutkija käynnistää muutoksen ja 
rohkaisee tarttumaan asioihin ja niiden kehittämiseen osallistujien kannaltaan parem-
miksi. (Heikkinen 2007b, 19 - 20; Tappura, 2009, 3.) Lehtosen (2004b, 28) mukaan  
toimintatutkijat eivät tunnu sitoutuvan mihinkään yhtenäiseen teoreettiseen tai meto-
dologiseen kehikkoon vaan imevät erilaisista viitekehikoista aineksia omien ajatus-
kulkujensa rakennuspuiksi.  
 
Toimintatutkija ei toimi vain ulkopuolisena tarkkailijana vaan on toimiva subjekti, 
joka pyrkii siihen, että kaikki tehdään yhdessä. Hän tekee aloitteita ja osallistuu kes-
kusteluun aktiivisesti sekä tulkitsee sosiaalista tilannetta omasta näkökulmastaan kä-
sin. Tästä johtuen tutkijan saavuttamaa tietoa ei voida pitää objektiivisena sanan ta-
vanomaisessa merkityksessä, vaan se on tulkinta tietystä näkökulmasta. Tutkija tekee 
tutkimustaan itsestään ja ”meistä”, jolloin tietoa syntyy mm. henkilökohtaisen tulkit-
sevan kokemuksen kautta. Kyse ei kuitenkaan voi olla tutkijan itsetilityksestä, vaan 
hänen tulee huomioida ja tuoda kuuluville kaikkien asianosaisten äänet.  (Heikkinen & 
Jyrkämä 1999, 46; Heikkinen 2007a, 205.)  
 
 
6 KEHITTÄMISTYÖN TAVOITTEET JA TARKOITUS 
 
Kehittämistyö on osa vuonna 2010 aloitettua kehittämisprojektia, jonka tavoitteena on 
kehittää Imatran Kylpylä Oy:n henkilökunnan työilmapiiriä, yhteishenkeä ja yhdessä 
tekemisen laatua sekä saada koko henkilöstö aidosti mukaan kehittämiseen kohti uusi-
en haasteiden vaatimia menestystekijöitä. Lisäksi tavoitteena on kehittää käytännön 
johtamista ja esimiestyötä niin, että ne mm. tukevat työhyvinvoinnin kehittämisen 
tavoitteita.  
 
Kehittämistyön tutkimustehtävät ovat seuraavat: 
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1. Mitkä ovat työyhteisön kokemat kehittämistarpeet työhyvinvoinnin näkökul-
masta? 
2. Mitkä ovat keinot, joilla pyritään kehittämään työyhteisön työhyvinvointia?  
 
Kehittämistyön tarkoituksena oli tuottaa tietoa, miten henkilökunta haluaa työhyvin-
vointia kehitettävän sekä tiedon pohjalta laatia yhdessä työyhteisön kanssa Imatran 
Kylpylä Oy:n henkilökuntaa koskeva työhyvinvointisuunnitelma. Työhyvinvointi-
suunnitelman laatiminen piti sisällään yhteisten tavoitteiden ja toimenpiteiden laatimi-
sen työhyvinvoinnin edistämiseksi vuodelle 2012.  
 
Työhyvinvointisuunnitelman laatimisen tavoitteena oli luoda konkreettinen, kirjalli-
nen toimintasuunnitelma, jossa kolme keskeisintä, tärkeimmäksi koettua ja tämänhet-
kistä kehittämisen kohdetta tuodaan esille tavoitteineen, toimenpiteineen, vastuuhen-
kilöineen ja aikatauluineen. Näihin valittuihin kehittämiskohteisiin suunnataan eritys-
huomio vuotena 2012. Kirjallisen tuotoksen viitekehyksenä käytetään Rauramon työ-
hyvinvoinnin portaat -mallia. (Rauramo 2008, 27). Tavoitteena oli myös, että työhy-
vinvointisuunnitelman kokonaisuutta arvioidaan jatkuvasti ja päivitetään viimeistään 
vuoden 2012 lopussa. 
 
Tässä kehittämistyössä roolini oli toimia aktiivisena mukana kulkevana tutkijana, joka 
kommentoi, ohjeistaa ja rohkaisee ryhmiä avoimeen ja toimivaan yhteistyöhön ja kes-
kusteluun. Lisäksi vastasin myös suunnittelijan, kokoon kutsujan, järjestäjän sekä ha-
vainnoijan roolista toimien näin prosessin johtajana. 
 
 
7 KEHITTÄMISTYÖN PROSESSI 
 
Kehittämistyön eteneminen mukaili Syvänteen (2006, 6) kuvaamaa toimintatutkimuk-
sen kehittämissykliä, jonka tavoitteena on toteuttaa yhteistoiminnallista työyhteisöjen 
kehittämistä (kuvio 9). Myös Lehtosen (2004b, 24) mukaan toimintatutkimus sopii 
hyvin demokraattisen dialogin mukaisen ajattelutavan metodiksi. 
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TOIMINTATUTKIMUKSEN KEHITTÄMISSYKLI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
KUVIO 9. Kehittämistyön eteneminen toimintatutkimuksen syklien mukaan 
(mukaillen Syvänen 2004, 89)  
 
7.1 Alkukartoitus ja nykytilan analysointi 
 
Organisaatiossa, jossa kehittämistyö toteutettiin työskentelee 102 työntekijää. Siellä 
toimii 5 osastoa; ravintola-, terveyspalvelu-, hotelli-, vapaa-ajan- sekä hallinto-osasto. 
Ravintolaosastoon kuuluvat ravintola Pistaasi, ruoka- ja seurusteluravintola Kastanja, 
viihderavintola Tähtitaivas, aulabaari Helmi ja kahvila Akseli G. Terveyspalveluosas-
to tarjoaa kuntoutuspalveluja ja sen yhteydessä toimii myös työterveyshuolto. Hotelli-
osastoon kuuluvat hotelli, vastaanotto sekä myyntipalvelut. Vapaa-ajanosastoon kuu-
luvat allasosasto, vapaa-ajanpalvelut, puoti, Fitness sekä kuntosalit. Lisäksi siihen 
kuuluvat vesihoitola Venla ja Beauty Spa Wellamo, jotka tarjoavat hierontaa, kylpyjä 
ALKUKARTOITUS -> tiedonkeruu 
työilmapiirikyselyllä ja sen analyysi -> 
ongelman selkiyttäminen 
 
TOTEUTUS -> toimintaa yhdessä 
* Työkonferenssit 2 kpl    
* ONGELMA/ KEHITTÄMISTARPEET 
* KEINOT, TAVOITTEET -> ryhmätyönä 
TYÖHYVINVOINTISUUNNITELMAN 
LAADINTA -> ryhmätyönä 
MUUTOKSET 
UUDET TOIMINTATAVAT -> 
Työhyvinvointisuunnitelma 
työhyvinvoinnin tukena 
KEHITTÄMIS-/ TUTKIMUSKOHDE  
-> Työhyvinvointi 
* Projektineuvottelut 
* Laaja yhteistoiminta 
 
PROSESSIN KÄYNNISTÄMINEN 
 
SUUNNITTELU 
* Suunnitelma tarvittavista 
toimenpiteistä: mitä pitäisi 
tehdä? miten pitäisi tehdä? 
-> päämäärä ja tavoitteet  
-> sitoutuminen, realistisuus  
• ei vain 
paperille 
• myös käy-
täntöön 
• pienin 
askelin 
HAVAINNOINTI -> työkonferenssien yhtey-
dessä  
REFLEKTOINTI ->  Arviointityökonferenssi, 
palaute, raportointi  
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sekä kosmetologin ja jalkahoitajan palveluita. Hallinto-osasto käsittää huollon, talou-
den, markkinoinnin sekä myynnin.  
 
Vuonna 2010 organisaatiossa toteutetut työilmapiirikyselyjen tulokset osoittivat, että 
usealla kyselyn tarkastelualueella oli myös työhyvinvoinnin kannalta kehittämisen 
tarvetta. Haasteita koettiin erityisesti yhteistyön toimivuudessa eri osastojen välillä, 
henkilöstön ja johdon välisessä luottamuksessa, koulutuksen ajanmukaisuudessa ja 
riittävyydessä sekä tiedonkulussa liittyen strategiaan ja tulevaisuuteen. Näihin haastei-
siin paneuduttiin aloittamalla yhteistyö Innotiimi Oy:n kanssa. Tavoitteena oli työil-
mapiirin, yhteishengen ja yhdessä tekemisen laadun parantaminen, koko henkilöstön 
saaminen aidosti mukaan kehittämiseen sekä myös käytännön johtamisen ja esimies-
työn kehittäminen. 
 
Kehittämistyötä ja sen alkukartoitusta ajatellen tarkastelun kohteenani oli helmi-
maaliskuussa 2011 tehdyt työilmapiirikyselyt, jotka toteutettiin sähköisesti. Kyselyn 
suunnittelun, toteutuksen ja yhteenvedon toteutti Innotiimi Oy. 
 
Vastauksia kyselyyn tuli 77. Mittarin tarkastelukohteet olivat työntekijän oma ja työ-
ryhmän tilanne, johtamisen resurssit (henkilöstö, koulutus, työtilat ja -välineet) sekä 
tulevaisuus. Väittämät arvioitiin asteikolla 1–6, joista 1= täysin eri mieltä ja 6= täysin 
samaa mieltä. Lisäksi kokonaistilanteen kehittymistä arvioitiin asteikolla +3:sta -
1:een. +3 tarkoitti, että tilanne oli parantunut erittäin paljon, +2 parantunut selkeästi, 
+1 parantunut hieman, 0 pysynyt ennallaan, -1 heikentynyt tai mennyt huonompaan 
suuntaan. Lisäksi kysely sisälsi avoimia kysymyksiä jokaisen mittarin tarkastelukoh-
teen näkökulmasta kartoittaen toiminnan parantumista sekä kehittymättömyyttä. 
 
Seuraavassa kuviossa 10 ovat tulokset pääkohdittain keskiarvoina kuvattuna. Korkein 
keskiarvo oli tarkastelukohteella oma tilanne ja matalin tulevaisuuden tilanteella.  
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KUVIO 10. Yhteenveto työilmapiirikyselyn vastauksista (n=77) 
 
Arviointien jakaumaa väittämittäin tarkasteltaessa viisi parhaimmassa kunnossa ole-
vaa ilmapiiritekijää koettiin olevan koen olevani hyväksytty omassa työyhteisössäni 
(ka 4,95), koen olevani hyvässä työvireessä (ka 4,75), työryhmäni sisäinen henki on 
hyvä (ka 4,71), oma tilanne kokonaisuutena (ka 4,6) ja työryhmäni henkilösuhteet 
ovat kunnossa (ka 4,59). 
 
Keskiarvoltaan 5 matalinta ilmapiiritekijää olivat kylpylän sisäinen yhteistyö toimii 
hyvin (ka 3,04), meillä on tietoa, joka tukee uskoa kylpylän ja oman osastomme tule-
vaisuuteen (ka 3,51), tulevaisuuden tilanne kokonaisuutena (ka 3.54), tunnemme Imat-
ran Kylpylän strategian (ka 3,57) ja johto on aidosti kiinnostunut asioistamme (ka 
3,61). 
 
Ilmapiirin kehittymistä arvioitiin kysymällä, mihin suuntaan se oli muuttunut viimei-
sen puolen vuoden aikana. 41,9 %:n mukaan tilanne oli parantunut hieman (+1), ja 
39,2 %:n mukaan tilanne oli pysynyt ennallaan (0). 
 
Kehittymistä koskevat tarkentavat sanalliset vastaukset sekä vapaan palautteen ana-
lysoin kehittämistyön näkökulmasta sisällön analyysin avulla. Sisällön analyysi on 
perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. 
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Sen tavoitteena on kuvata tutkimusmateriaali tiivistetyssä, pelkistetyssä ja yleisessä 
muodossa. Sisällön analyysin avulla dokumentteja, kuten kirjoja, artikkeleita, päivä-
kirjoja, kirjeitä, haastatteluja, keskusteluja, raportteja tai mitä tahansa kirjallisia mate-
riaaleja voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Analyysi voidaan tehdä 
joko aineistosta käsin induktiivisesti tai aikaisempaan tietoon perustuvaan luokittelu-
runkoon perustuen deduktiivisesti. Sisällön analyysillä aineisto saadaan järjestetyksi 
johtopäätösten tekoa varten, ja se sopii erinomaisesti strukturoimattomaan aineistoon. 
Aineiston suorilla lainauksilla voidaan lisätä raportin luotettavuutta ja osoittaa lukijal-
le luokittelun alkuperä. (Kylmä & Juvakka 2007, 112 - 113; Tuomi & Sarajärvi 2002, 
93, 105; Kyngäs & Vanhanen 1999, 3 - 6.)  
 
Analysoinnissa käytin aineistolähtöistä eli induktiivista analyysiä. Siinä keskeistä on, 
että aineiston sallitaan kertoa tarinansa tutkittavasta ilmiöstä. Siinä luokitellaan aineis-
tosta nousevia ilmaisuja niiden teoreettisen merkityksen perusteella. Aineiston ana-
lysoinnin lähtökohtana on aineiston luokittelu ja jäsentäminen systemaattisesti eri 
teema-alueisiin ja koodaaminen helpommin tulkittaviin osiin. (Kylmä & Juvakka 
2007, 112 - 113, 66; Kiviniemi 2007, 80.) 
 
Riippumatta lähestymistavasta sisällön analyysin ensimmäinen vaihe on analyysiyksi-
kön määrittäminen. Useimmiten analyysiyksikkönä käytetään yhtä sanaa tai sanayh-
distelmää, mutta myös lausetta tai ajatuskokonaisuutta voidaan käyttää. Kun ana-
lyysiyksikkö on valittu, luetaan aineisto läpi useita kertoja. (Kyngäs & Vanhanen 
1999, 5.) Analyysiyksiköksi valitsin analyysissä ajatuksellisen kokonaisuuden.   
 
Aineistosta lähtevä analyysi lähtee pelkistämisestä eli redusoinnista, jossa aineistosta 
karsitaan epäolennainen pois tiivistämällä informaatiota. Pelkistäminen voi tapahtua 
koodaamalla tutkimustehtävälle olennaiset ilmaukset erivärisillä kynillä. Tämän jäl-
keen pelkistetyistä ilmaisuista etsitään erilaisuuksia ja yhtäläisyyksiä. Näitä ryhmitel-
lään niin, että samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetään kategorioiksi, joille annetaan 
niiden sisältöä hyvin kuvaava nimi. Seuraavaksi yhdistetään samansisältöisiä katego-
rioita toisiinsa ja niistä muodostuu yläkategorioita. Yläkategorialle annetaan nimi, 
joka kuvaa hyvin niitä alakategorioita, joista se on muodostettu. Käsitteellistämistä eli 
abstrahointia jatketaan niin kauan kuin se sisällön kannalta on mielekästä. (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 111 - 112; Kyngäs & Vanhanen 1999, 5 - 7.) 
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Analyysin seuraavassa vaiheessa hain aineistosta kaikki ne ilmaisut, jotka kuvasivat 
parhaiten työhyvinvointiin liittyviä työyhteisön kokemia kehittämistarpeita sekä kei-
noja, joilla voitaisiin työhyvinvointia yleisesti kehittää. Molempiin tutkimustehtävien 
teemoihin liittyvät lausumat merkitsin eriväristen alleviivaustussien avulla, minkä 
jälkeen pelkistin alkuperäiset ilmaisut helpommin ymmärrettävään muotoon. Seuraa-
vassa esittelen alkuperäisiä ilmaisuja aineistosta, kuinka pelkistin ne ja kuinka luokit-
telin ne tutkimustehtävien teemojen alle. Tutkimustehtävien teemat on merkitty liha-
voinnin avulla. 
 
”Yhteistyössä osastojen välillä on vielä parannettavaa.”  
-> Osastojen välisen yhteistyön parantaminen 
”Henkilöstön kuulemiseen on varattu vähemmän aikaa ja avoin ongelmanratkaisua-
senne hiukan ontuu.”  
- > Henkilöstön ottaminen  mukaan ratkomaan ongelmia 
”Avoimuus ei ainakaan ole lisääntynyt.” 
-> Avoimuuden kehittäminen 
 työyhteisön kokemat kehittämistarpeet 
 
”Tiimimäinen, jokaisen vahvuuksiin perustuva työtapa on lähtenyt liikkeelle, joka on 
menestymisen kannalta ratkaiseva asia.” 
-> Tiimimäinen työskentelytapa  
”Yhteistyötä ja kommunikointia enemmän.” 
-> Yhteistyö ja dialogi  
”Parempi yhteishenki ja tietämys tulevasta parantaisi työssäjaksamista.” 
-> Yhteishenki ja tiedotus 
 keinot, joilla haluttaisi kehittää työhyvinvointia.  
 
Seuraavassa vaiheessa ryhmittelin aineiston yhdistäen samankaltaiset ilmaisut samaan 
kategoriaan keräten ne molempien tutkimustehtävien teemojen alle ja annoin katego-
rialle sisältöä kuvaavan nimen. Seuraavaksi yhdistin samansisältöiset kategoriat ja 
näin muodostuivat yläkategoriat, jotka nimesin myös sisältöä kuvaavasti.  
 
Analyysin tuloksena kehittämistarpeiksi nousivat seuraavat aiheet: 
• Osastojen välisen yhteistyön kehittäminen 
• Avoimeen, henkilöstön huomioivaan työskentelymalleihin pyrkiminen 
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• Esimiestoiminnan/ johtamisen kehittäminen 
• Tulevaisuuden tavoitteiden selkiyttäminen 
• Tiedonkulun kehittäminen 
 
Keinoiksi nousivat seuraavat aiheet: 
• Yhteisöllisyyttä ja yhteishenkeä sekä avointa vuorovaikutusta tukevien työs-
kentelytapojen käyttöönotto 
• Ammattitaidon ylläpysymisen takaaminen koulutuksen avulla 
• Strategian jalkauttaminen ja tulevaisuudesta tiedottaminen 
 
Edellä kuvatun työilmapiirikyselyn tuloksia hyödynsin kehittämistyön seuraavassa eli 
suunnitteluvaiheessa. Voimakkaimmin esille nousi tarve kehittää osastojen välistä 
yhteistyötä. Mielestäni tulokset osoittivat, että kehittämistyön menetelmävalintaan oli 
erityisesti hyvä kiinnittää huomiota, jotta se tukisi työyhteisön kokemia kehittämistar-
peita. Tavoitteena oli saada aikaan mahdollisimman laajaa yhteistyötä ja avointa kes-
kustelua eri osastojen esimiesten ja työntekijöiden kesken, minkä myötä työhyvin-
vointisuunnitelman laatiminen olisi yhteinen tavoite kohti parempaa tulevaisuutta. 
Työilmapiirikyselyn erästä ilmaisua lainaten: 
”työskennellen yhdessä sovittujen tavoitteiden suunnassa, hyvässä ja toinen toistaan 
arvostavassa hengessä.”  
   
7.2 Suunnitteluvaihe  
 
Toimintatutkimuksen toteutumissuunnitelmaa laadittaessa kehittämisen peruspiirteitä 
ja arvoja ovat seuraavat: lähtökohtana ovat kehittämistavoitteet, jotka määräytyvät 
kehittämiskohteen yksilöllisistä tarpeista sekä mahdollisista ongelmista. Kehittäminen 
tapahtuu kehittämiskohteiden henkilöstön yhteisenä työnä. Kirjatut tavoitteet ja muu-
tostarpeet konkretisoituvat todellisina muutoksina mm. työssä, palveluprosessissa ja 
yhteistoiminnassa eli konkreettisina muutoksina toiminnassa eikä pelkästään paperilla. 
Kehittämisessä kaikki sitoutuvat yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. (Syvänen 2003, 
88.) 
 
Kehittämistyö lähti liikkeelle yhteisestä keskustelusta johtajamme kanssa maaliskuus-
sa 2011. Keskustelussamme neuvottelimme työhyvinvoinnin kehittämistyön aloitta-
misesta, jolle esiintyi koettu ja todellinen kehittämistarve analysoitujen työilmapiiri-
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kyselyjen tulosten perusteella. Lisäksi kävimme keskustelua kehittämistyön menetel-
mällisistä valinnoista ja toteutukseen liittyvistä yksityiskohdista.  
 
Lähtökohta kehittämistyön menetelmävalinnalle syntyi työilmapiirikyselyn tuloksia 
pohtiessani sekä professori Ylikosken (2010, 3) käyttämästä ajatuksesta afrikkalaises-
ta kylästä ja sen opetuksesta; terveyden - siten myös työhyvinvoinninkin - edistämi-
nen on ”porukkatoimintaa”! (Kuva 1.) 
 
 
KUVA 1. Työnhyvinvointi kumpuaa terveyden edistämisen perinteestä (Ylikoski 
2010, 3) 
 
Myös Manka (2010) peräänkuuluttaa sosiaalisen pääoman kasvattamisen tärkeyttä. 
Vastavuoroisuus, aktiivinen toiminta yhteiseksi hyväksi ja yhteinen reflektointi siitä, 
mikä työyhteisössä on jo hyvin ja missä on kehittämisen varaa, on tärkeää työhyvin-
vointia kehitettäessä. 
 
Onnistunut työhyvinvoinnin edistäminen työpaikalla perustuu siis johdon, esimiesten 
ja työntekijöiden yhteistyöhön. Keskeisiä toimijoita ovat lisäksi työterveyshuolto, työ-
suojeluhenkilöstö ja myös ulkopuoliset asiantuntijat, jotka tekevät yhteistyötä organi-
saation kanssa. Yhteisesti luotuihin tavoitteisiin on helpompi sitoutua, ja tavoitteiden 
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toteutumisen kannalta sitoutuminen on erityisen tärkeää. Menetelmän tuli perustua 
vahvaan yhteistyön sekä osallistavaan ja vuorovaikutukselliseen metodiin, joten me-
netelmävalinnassa päädyin kommunikatiiviseen toimintatutkimukseen ja työkonfe-
renssi -menetelmään.  
 
Lehtosen (2004a, 5) mukaan 1990-luvulla henkilöstön osallistumiseen perustuva työ-
yhteisöjen sisäinen kehittämistyö on juurtunut työpaikoille varteenotettavaksi toimin-
tatavaksi. Aktiivinen osallistuminen luo vankan perustan pitkäjänteisessä kehittämis-
työssä, jossa sitoutuminen on merkittävä edellytys. Sitoutumista tarvitaan kehittämis-, 
muutos- ja uudistyön läpiviennissä. 
 
Kehittämistyöhön osallistuvien henkilöiden lukumäärä oli erityisen huolellisesti mie-
tittävä seikka suunnittelussa, koska työyhteisömme koko henkilökunnan osallistumi-
nen yhtäaikaisesti oli käytännön työn toteutumisen ja taloudellisen sijoituksen kannal-
ta mahdotonta. Tavoitteena kuitenkin oli täyttää työkonferenssiin liittyvä mahdolli-
simman laajan osallistumisen periaate. Käydyn keskustelun tuloksena päädyttiin osal-
listujajoukkoon, joka koostui eri osastoilta ja ammattiryhmistä, sekä työntekijä- että 
esimiestasolta, yhteensä 15 henkilöä. Lisäksi työsuojeluvaltuutettu osallistui roolinsa 
puitteissa. Lehtosen (2004b, 37) mukaan päätöksentekijöiden mukanaolon myötä työ-
konferenssin keskustelujen ja päätöksenteon välille rakentuu ”hyvä silta”. 
 
Osallistujavalinta suunniteltiin mahdollisimman demokraattiseksi. Jokainen osasto 
valitsi joukostaan esim. äänestämällä kehittämistyöhön osallistuvat henkilöt. Muille 
avattiin keskusteluyhteys sähköpostin välityksellä, johon kannustettiin osallistumaan 
ja kertomaan mielipiteensä tämän kautta. Työkonferenssitapaamisiin käytetyn ajan 
määrä perustui myös olemassa oleviin taloudellisiin resursseihin. Tapaamisia päätet-
tiin toteuttaa 3 kertaa, joista kukin 3 tunnin sessiona. Ensimmäisen työkonferenssin 
ajankohdiksi sovittiin lokakuun 6. päivä, toisen 3. marraskuuta ja viimeinen 7. joulu-
kuuta.   
 
Nedersrömin mukaan (2004, 163 - 165) työkonferenssiin liittyvä laaja osallistuminen 
on usein haasteellinen eikä siihen aina löydy taloudellisia mahdollisuuksia. Hän myös 
korostaa, että ns. minikonferenssit, joissa osallistujamäärä sekä ajankäyttö on suppe-
ampaa täyttävät työkonferenssin keskeiset edellytykset, jos toteutuksessa huomioidaan 
demokraattisen dialogin periaatteet ja ne esitetään tilaisuudessa pelisäännöiksi. Usein 
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minikonferenssien keskeinen anti on erilaisten intressien ja kokemusten esilletuomi-
nen ja useiden henkilöiden mielipiteen kuuleminen eri näkökulmista. Kehittämistyö 
saa aineksia juuri eri tarpeiden, odotusten ja visioiden yhdenmukaisuuksista ja eroista, 
joista parhaimmillaan löydetään yhteisesti hyväksyttävissä olevia periaatteita etenemi-
selle. Tuloksena saadaan yhteisymmärrys siitä, mitä tulisi tehdä. Lyhytkin työkonfe-
renssi tulee kuitenkin päättyä selkeään suunnitelmaan, miten edetään keskustelusta 
toimintaan. 
 
Suunnitteluvaiheessa pohdimme myös työkonferenssitapaamisten tuloksena syntyvän 
työhyvinvointisuunnitelman sisältöä. Rapatin (2007, 10, 14) mukaan työntekijöillä on 
usein suppea näkemys työhyvinvoinnin sisällöstä. Työhyvinvointi rinnastetaan tyky-
toimintaan, jossa painottuu fyysiset elementit, kuten erilaiset jumpat, pelit yms. Nämä 
edustavat vain yhtä näkökulmaa työhyvinvoinnin kokonaisuudesta. Hänen mukaansa 
työhyvinvoinnin käsitettä ja siihen liittyvää kokonaisuutta voidaan havainnollistaa 
esim. sitä kuvaavien mallien avulla.  
 
Kehittämistyön tavoitteena oli saada aikaan organisaatiolle mahdollisimman laaja ja 
työhyvinvointia eri näkökulmista tarkasteleva työhyvinvointisuunnitelma. Jotta var-
mistaisimme osallistujien mahdollisimman hyvät valmiudet suunnitella työhyvinvoin-
tisuunnitelman sisältöä, päädyimme hyödyntämään Rauramon työhyvinvoinnin por-
taat -mallia (Rauramo 2008, 27) työkonferenssitapaamisissa. Mallin hyödyntämisen 
tarkoituksena oli auttaa työntekijöitä näkemään työhyvinvoinnin sisällön moninaisuus 
sekä herättää pohtimaan kehittämistarpeita mahdollisimman laajasti ja useasta näkö-
kulmasta. Myös Rauramon (2008, 181) mukaan työhyvinvointisuunnitelman kehittä-
miskohteissa tulisi huomioida työhyvinvoinnin eri osa-alueet mahdollisimman katta-
vasti.  
 
Suunnitelmaan kuului myös hyödyntää työterveyshuoltomme työterveyshoitajan kon-
sultaatiota kehittämistyön aikana. Toimiessaan työyhteisömme vastaavana työterveys-
hoitajana hänellä on omakohtainen kuva työyhteisömme ja organisaatiomme toimin-
nasta, organisaatiokulttuurista sekä työhyvinvoinnista. Työterveyshoitajamme rooli 
työyhteisömme työhyvinvoinnin kehittämisessä on erityisen tärkeä ja näin halusimme 
hyödyntää hänen ammatillista osaamistaan kehittämistoiminnassamme. Lisäksi suun-
nittelimme hyödyntää kehittämisprojektissa mukana olevan ja erityisesti johtamisen 
kehittämisestä vastaavan Innotiimi Oy:n edustajan asiantuntijuutta erityisesti työhy-
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vinvointisuunnitelman laatimisen toteuttamisessa. Syväsen (2003, 88) mukaan muka-
na oleva ulkopuolinen asiantuntija ohjaa prosessia mutta ”ei tee puolesta”. Hän antaa 
kehittämisen välineitä, auttaa oppimaan ja tuo kokemuksia muualta.  
 
Professori Juhani Wikström (2006, 37) peräänkuuluttaa työterveyshuollon roolia työ-
hyvinvoinnin kehittämisessä. Hänen mielestään työterveyshuollon tulee olla aktiivi-
sesti mukana kehittämässä ja tukemassa työyhteisön hyvinvointia. Työn kehittämises-
sä verkostoituminen työterveyshuollon kanssa on organisaatiolle kannattava mahdolli-
suus. Myös Suonsivun (2008, 8) mukaan työhyvinvoinnin edistämisen edellytyksenä 
on, että yhteistoiminta toteutuu kaikilla tasoilla. Suunnitelmallinen, pitkäjänteinen ja 
ennakoiva yhteistyö on välttämätöntä, ja siihen tulee osallistua niin esimiehet, työter-
veyshuolto kuin henkilöstökin. 
 
Lehtosen (2004b, 38) mukaan työkonferenssin perusajatuksiin kuitenkin kuuluu se, 
että tieto ei ole ulkoa tuotua asiantuntemusta tai luettua vaan rakentuu osallistujien 
omakohtaisten kokemusten ja tulkintojen varaan. Osallistujat itse tekevät työkonfe-
renssin, ja heillä jokaisella on tarvittavaa erityistä tietoa asiasta. Tämä huomioitiin 
kehittämistyössä jo suunnitteluvaiheessa rajoittamalla asiantuntijoiden mukanaolo 
viimeiseen tapaamiskertaan.  
 
Suunnitelman ja työskentelymallin esittelin organisaation johtoryhmälle (johtaja sekä 
4 esimiestä) syyskuussa 2011. Esittelyn tavoitteena oli osallistaa esimiehiä, herättää 
kiinnostus kehittämistyötä kohtaan ja ohjata heitä jo ennakoivasti aktivoimaan myös 
osastonsa työntekijöitä. Esimiesten tehtävänä oli vastata omien osastojensa työkonfe-
renssiin osallistuvien demokraattisesta valinnasta. Kehittämistyön ja työskentelymal-
lin esitteleminen koko henkilökunnalle suunniteltiin tapahtuvan syyskuun loppupuo-
lella osastoittain esimiesten toimesta. Tavoitteena oli kertoa kehittämistyöstä, herättää 
myös muiden työntekijöiden kiinnostus yhteistä kehittämistä kohtaan sekä aktivoida 
työntekijöitä pohtimaan työhyvinvoinnin kehittämistarpeita ja keinoja. Tärkeää oli 
jakaa informaatiota myös osallistumismahdollisuudesta sähköpostin välityksellä. Tällä 
pyrittiin luomaan avoin vaikuttamisen kanava myös niille, jotka eivät konkreettisesti 
itse osallistuneet työkonferenssitilaisuuksiin.  
 
Lindströmin (2002, 141) mukaan työkonferenssikokousten rakenne on tärkeä tekijä ja 
siihen kuuluvat huolellinen tilaisuuksien ja pienryhmien suunnittelu sekä pienryhmä-
50 
työskentelyn pelisäännöt. Koska kehittämistyöhön varattu aika oli hyvin rajallinen, 
tilaisuuksien sisällön suunnittelin huolella etukäteen. Tärkeää oli ratkaista, mihin tee-
moihin työkonferessitapaamisissa olisi tärkeä pureutua huomioiden hyvin rajallisen 
ajankäytön.  
 
Myös Nederstömin (2004, 164) mukaan lyhyitä minikonferensseja järjestettäessä jou-
dutaan tinkimään työvaiheista, jolloin koko työkonferenssipolun (visio - toteuttamisen 
esteet/ edellytykset - kehittämissuunnitelma) teemoja käsitellään vain osittain. Syvä-
sen (2004, 112) mukaan pohdinnan lähtökohtana tulisi olla järjestettävän työkonfe-
renssin tavoite; ilmiö, joka halutaan saada aikaan, sekä se, mitä sisältöjä ja pohdintoja 
tarvitaan, jotta tavoitteeseen päästään. Ideat toteutukseen tulevat ihmisiltä itseltään.     
 
Tärkeänä tavoitteena kehittämistyössä oli yhdessä työyhteisön kanssa luoda työhyvin-
vointisuunnitelman sisältö. Ajankäytön rajallisuus toi siihen pohjaavien teemojen kä-
sittelyn suunnitteluun selkeitä haasteita. Ensimmäisen työkonferenssitapaamisen poh-
dittaviksi teemoiksi valitsin työhyvinvointiin tällä hetkellä vaikuttavat kehittämistar-
peet organisaatiossa sekä sen, millaisin keinoin ja toimenpitein vastataan koettuihin 
kehittämistarpeisiin, jotta työyhteisön työhyvinvointia saataisiin parannettua. Työhy-
vinvointisuunnitelman sisällön suunnittelin toteutettavaksi toisessa työkonferenssita-
paamisessa hyödyntäen ensimmäisen tapaamisesta laadittua yhteenvetoa. Kolmannes-
sa tapaamisessa tavoitteena oli käydä läpi valmis suunnitelma ja tehdä siihen mahdol-
lisesti tarvittavia muutoksia. Lisäksi tavoitteena oli arvioida kehittämisprosessia, sen 
antia sekä oppimista ryhmäkeskusteluna.  
 
Suunnitteluvaiheessa pohdin myös, miten pienryhmätyöskentely toteutetaan sekä mil-
laista ryhmäjakoa käytetään. Lähtökohtana oli muodostaa ryhmistä ensimmäiseen 
ryhmätyöskentelyyn sellaisia, että keskustelu saataisiin mahdollisimman hyvin liik-
keelle. Ensimmäiseen ryhmäjakoon suunnittelin mahdollisuuksien mukaan useamman 
henkilön samalta osastolta samaan ryhmään. Seuraavissa ryhmätöissä tavoitteena oli 
sekoittaa ryhmät toistuvasti aina uudenlaisiksi kokoonpanoiksi. Tämän tarkoituksena 
oli saada ryhmän jäsenet tutustumaan lähemmin toisiinsa, keskustelemaan käsiteltä-
vistä asioista eri osastojen näkökulmista sekä jakamaan arvokasta tietoa, jolloin luo-
daan puitteet yhteistoiminnalliselle oppimiselle. Myös Räsäsen (2004, 105) mukaan 
sekaryhmät edistävät luovuutta ja synnyttävät monipuolisempia ideoita. 
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7.3 Toteutusvaihe  
 
Työkonferenssit toteutettiin mukaillen dialogisen konferenssin ja Gustavsenin ajatuk-
sia. Tämän kaltaisen prosessin tarkoituksena on antaa tilaa tasavertaiselle vuoropuhe-
lulle yli organisaation hierarkkisten rakenteiden ja luoda yhteisen kielen kautta uutta 
ymmärrystä, toimintatapoja ja käytäntöjä. (Vartiainen & Pulkkis 2004, 68.) 
 
Toimiessani niin järjestäjänä, ohjaajana kuin tutkijanakin tehtäväni oli huolehtia päi-
vän rakenteesta, prosessin etenemisestä aikataulun mukaan, demokraattisen dialogin 
periaatteiden välittymisestä osallistujille sekä oppimiselle otollisten olosuhteiden luo-
misesta. Työkonferensseissa oli ensisijaisen tärkeää tuoda esille erilaisten näkemysten 
vaihtamisen ja hyväksymisen tärkeyttä sekä osanottajien yhdenvertaisuutta. Lähtökoh-
tana oli saada esille jokaisen omakohtaiset kokemukset teemojen sisällöistä, osallis-
tumisen kautta vaikuttamismahdollisuuksien parantaminen sekä mahdollistaa oppimi-
nen omia ja yhteisiä kokemuksia reflektoimalla. Tarkoituksena oli saavuttaa yhteis-
ymmärrystä ja saada kuva siitä, mitä työhyvinvoinnin parantamiseksi tulisi organisaa-
tiossa tehdä sekä millä keinoin työhyvinvointia tulisi työyhteisössä kehittää. Pidin 
tärkeänä toteuttaa Lehtosen (2004b, 20) mukaista keskeistä ajatusta; edellytyksien 
luomista sille, että ihmiset itse pääsevät - omien tulkintojen avulla - ohjaamaan teke-
mistään. 
 
Osallistujien valmistelu tuleviin työkonferensseihin oli aiheellista, koska vastaavan-
laista työskentelytapaa ei organisaatiossa ollut aikaisemmin käytetty. Ensimmäiseen 
työkonferenssitapaamiseen osallistujat kutsuin henkilökohtaisesti kirjallisella kutsulla, 
josta kävi ilmi työkonferenssitapaamisen tarkoitus ja tavoite sekä jossa kerroin työhy-
vinvointisuunnitelman laatimisesta vuodelle 2012. (Liite 1.) Lisäksi kutsuun oli liitet-
tynä Rauramon työhyvinvoinnin portaat -materiaali sekä demokraattisen dialogin 
säännöt, joihin osallistujien toivoin tutustuvan jo ennalta.  
 
Ensimmäinen työkonferenssitapaaminen toteutettiin lokakuun alussa 2011. Tilaisuu-
den aloituspuheenvuoron piti toimitusjohtaja. Puheenvuorossa tuotiin esille organisaa-
tion johdon näkemys nykytilasta ja tulevaisuuden haasteista. Alustuksessa tuotiin vah-
vasti esille työhyvinvoinnin näkökulma. Omassa puheenvuorossani kävin läpi kehit-
tämistyön yleistä luonnetta ja rakennetta sekä demokraattisen dialogin pelisääntöjä. 
Lisäksi kävin läpi päivän etenemistä, toimintatapoja ja tavoitteita. Tavoitteena oli jä-
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sentää päivän kulkua ja antaa selkeä kokonaiskuva kehittämistyöstä sekä siihen liitty-
vistä toimintatavoista. Ryhmätöiden pohjaksi ja ajatuksia herättämään esittelin Rau-
ramon työhyvinvoinnin portaat -mallin, jonka tarkoituksena oli antaa virikkeitä raken-
tavalle keskustelulle. Tavoitteena oli myös avartaa työhyvinvoinnin sisällön monipor-
taisuutta ja laajentaa kehittämistarpeiden ja keinojen pohdintaa.  
 
Myös Mäkisalon (2003, 42) mukaan mitään ei voida työyhteisössä muuttaa ja kehittää 
jos ei ensin tunnisteta ja tunnusteta muutoksen tarvetta eli havahduta todellisuuteen. 
Muutoksen tarpeen tunnistaminen voi joskus olla vaikeaa koska ollaan sosiaalistuttu 
tiettyyn tapaan ajatella ja toimia. Havahtuminen on helpompaa jos pyritään kohti tois-
ta kunnioittavaa ja kuuntelemista mahdollistavaa keskustelukulttuuria.  
 
Ensimmäiseen työkonferenssitapaamiseen osallistui 14 henkilöä eri osastoilta, am-
mattiryhmistä sekä työntekijä- että esimiestasolta, mukaan lukien työsuojeluvaltuutet-
tu. Aikaa tapaamiseen oli varattu 3 tuntia, jonka aikana toteutettiin 2 ryhmätyötä. En-
simmäinen ryhmätyö toteutettiin pienryhmissä (3 ryhmää/4 - 5 henkilöä/ryhmä). Osal-
listujat olivat osittain saman osaston edustajia, jotta keskustelu alkaisi mahdollisim-
man tutussa ympäristössä ja tuttujen ihmisten kesken. Ensimmäisen ryhmätyön aihee-
na olivat työyhteisön kokemat, työhyvinvointiin liittyvät, tämänhetkiset kehittämis-
tarpeet organisaatiossa. Teema poikkesi työkonferenssille tyypillisestä aloitusteemas-
ta (visio). Kuten suunnitteluvaiheessa kävi ilmi, teemat valikoituivat aikaresurssien 
vähyydestä johtuen kehittämistyön tavoitteisiin pohjautuen ja keskittyen pohdintoihin, 
joita erityisesti tarvittiin vuoden 2012 työhyvinvointisuunnitelman aikaansaamiseksi. 
Teemalla halusin tarkentaa tämänhetkisiä työhyvinvointiin liittyviä haasteita ja sitä, 
mihin työyhteisön mielestään ensisijaisesti tulisi paneutua. 
 
Myös Syväsen kokemusten (2004, 94 - 95) mukaan huomiota tulisi kiinnittää työkon-
ferenssin pääaiheeseen ja kytkeä ryhmätöiden teemat intervention tarpeeseen. Vision 
sijasta liikkeelle voidaan lähteä kehittämistarpeista, ongelmista sekä haasteista. Liiasta 
puhdasoppisuudesta tulisi luopua ja antaa osallistujille aktiivinen rooli. Myös Lehto-
sen (2004b, 40) mukaan työkonferenssin muotoiluja on paljon, ja jokaiseen tilantee-
seen tulisi löytää  siihen sopiva ja tarkoituksenmukainen organisointi. 
 
Jokainen ryhmä sai käyttöönsä myös kirjalliset ohjeet, jotka sisälsivät päivän ohjel-
man, ryhmäjaot, ryhmätöiden aiheet, ohjeet ryhmätöiden toteuttamiseen sekä Raura-
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mon työhyvinvoinnin portaat -materiaalin ja demokraattisen dialogin periaatteet. Ai-
kaa ensimmäisen ryhmätyön tekoon oli 35 min. Kaikki ryhmät pohtivat samaa aihetta 
ja loivat oman ”kehittämistarveprofiilin”, joka kirjattiin fläpille. Jokaisessa ryhmässä 
toimi valittu kirjuri, joka vastasi yhteisten ajatusten keräämisestä paperille. Ryhmätyöt 
purettiin yhteisesti, ja jokaisen ryhmän tuotoksesta käytiin yhteistä keskustelua esityk-
sen yhteydessä. Tähän oli varattu aikaa yhteensä 45 min. 
 
Toiseen ryhmätyöhön ryhmäjako uusittiin niin, että yksi ryhmänjäsenistä jäi vastaa-
maan ryhmänsä tuotoksesta ja kaikki muut siirtyivät uusiin ryhmiin. Tämän tarkoituk-
sena oli saada aikaan ns. ”rajojen ylitys”, jossa mahdollisimman moni, eri osastojen 
edustaja työskentelisi keskenään ja samalla tutustuisi paremmin myös toisiinsa. Lisäk-
si tarkoituksena oli hyödyntää ns. vastavuoroiset ryhmät ryhmätyömenetelmää, jossa 
ryhmään jäänyt henkilö opettaa vastavuoroisesti omassa aiemmassa ryhmässään läpi-
käydyt ja oppimansa asiat uudelle ryhmälle. Vastavuoroiset ryhmät -ryhmätyö-
menetelmä perustuu yhteistoiminnalliseen oppimiseen, jossa yhteistyö korostuu vah-
vasti.  
 
Uusi ryhmä paneutui edellisen ryhmän luomiin kehittämistarpeisiin ja pohti seuraavan 
ryhmätyön aihetta tästä käsin. Ryhmätyön aiheena oli keinojen visiointi, joilla vastat-
tiin em. kehittämistarpeisiin. Myös tämä teema poikkesi työkonferenssin tyypillisestä 
toisesta teemasta (vision esteet), mutta valinta oli tietoinen. Aiheenvalinnan tavoittee-
na oli edelleen kerätä materiaalia tulevaan työhyvinvointisuunnitelmaan helpottaen 
sen aikaansaamista. Myös organisaation takana oleva haasteellinen ajanjakso ei kan-
nustanut negatiivisiin teemavalintoihin, vaan tärkeää oli suunnata positiivisiin pohdin-
toihin tulevaisuutta ajatellen. Myös Räsäsen (2004, 105) mukaan ongelmia ja ristirii-
taisia mielipiteitä nousee työkonferenssissa väistämättä esiin. Yhteinen sopimus suun-
tautumisesta tulevaisuuteen ”historian kaivelun asemasta” ja huomion kiinnittäminen 
vahvuuksiin sekä sellaiseen yhteiseen, jolla voidaan tulevaisuutta rakentaa, vie oppi-
vaa käsittelyä eteenpäin.  
 
Toisen ryhmätyön tekemiseen oli varattu aikaa 30 min. Myös toisen ryhmätyön tuo-
tokset kerättiin ryhmän valitseman kirjurin toimesta fläpille ja käytiin läpi yhteisesti 
keskustellen ryhmien esitysten yhteydessä. Esityksiin oli varattu aikaa 35 min. 
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Molemmissa ryhmätöissä työsuojeluvaltuutetun ja oma roolini oli osallistua tasapuoli-
sesti kaikkien ryhmien keskusteluun tehden havaintoja ja tarvittavia muistiinpanoja. 
Työsuojeluvaltuutettu keräsi itselleen osastokohtaisia huomioita työhyvinvointiin vai-
kuttavista epäkohdista, joihin oli tarkoitus puuttua prosessin edetessä. Tutkijan roolis-
sa havainnoin prosessin kulkua, osallistujien vuorovaikutusta ja tutkimusmenetelmän 
toimivuutta. Tätä tietoa oli tarkoitus hyödyntää kehittämistyön arviointivaiheessa.  
 
Ensimmäisen työkonferenssin ryhmätöiden yhteenvedon toteutin alkuvaiheessa ana-
lysoimalla ja jaottelemalla materiaalin Rauramon työhyvinvoinnin portaiden -mallin 
mukaisesti. Tästä laadin osallistujille esitettävän yhteenvedon. (Liite 2.) Yhteenvedon 
tarkoituksena oli palvella mahdollisimman hyvin toisessa työkonferenssissa suunnitel-
tavan työhyvinvointisuunnitelman laadintaa, joten tässä vaiheessa sisältö säilytettiin 
mahdollisimman alkuperäisenä. 
 
Toinen työkonferenssitapaaminen pidettiin marraskuun alussa. Tähän työkonferens-
sitapaamiseen osallistui työyhteisön edustajien 15 lisäksi Innotiimi Oy:n edustaja. 
Lopullisen työhyvinvointisuunnitelman sisältöön myös hänen näkemyksensä oli tär-
keä. Työterveyshoitajan osallistuminen peruuntui, koska yhteistyö em. työterveys-
huollon kanssa päätettiin lopettaa vuoden 2011 loppuun eikä työterveyshoitaja koke-
nut mielekkääksi jatkaa enää yhteistyötä. Työterveyshuolto toimii jatkossa oman or-
ganisaation työterveyshuollon tuottamana. Organisaatiomme työterveyshuollon edus-
taja osallistui kehittämistyöhön yhtenä ryhmän jäsenenä. 
 
Lindströmin (2002, 160 - 167) mukaan työyhteisön kehittämisen tukena tarvitaan 
usein konsulttia joko työpaikan sisältä tai ulkopuolelta. Konsultointi voi olla prosessi-
luonteista, asiantuntija- tai kliinistä konsultointia. Myös työterveyslaitoksen asiantun-
tijoiden kokemus työyhteisön kehittämishankkeista osoittaa, että ulkopuolisen konsul-
tin käyttö on merkittävää työyhteisön kehittämisessä. Se jäntevöittää toimintaa, auttaa 
pääsemään yli vaikeista vaiheista ja saattamaan projektin loppuun.  
 
Toisessa työkonferenssissa työstettiin työhyvinvointisuunnitelmaa. Aluksi käytiin läpi 
laatimani yhteenveto kahdesta ensimmäisestä ryhmätyöstä, jonka tietoa oli tarkoitus  
hyödyntää työhyvinvointisuunnitelman laatimisessa. Tämän jälkeen jatkettiin ryhmä-
töitä uusissa sekaryhmissä (3). Ryhmä sai jälleen käyttöönsä kirjalliset ohjeet, kuten 
ensimmäisellä työkonferenssitapaamisella. Ensimmäisen ryhmätyön aiheena oli pohtia 
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ja valita työhyvinvointisuunnitelmaan 3 tärkeintä kehittämisen kohdetta tavoit-
teineen ja perusteluineen vuodelle 2012 edellisellä kerralla esiintulleista kehittämis-
tarpeista. Ryhmä sai aikaa 25 min yhteiseen valintaan kolmesta kehittämiskohteesta, 
minkä jälkeen jokainen ryhmä esitti fläpille kerätyn valintansa ja perustelut valinnoil-
leen. Esityksille oli varattu aikaa 30 min. Lopullinen valinta vuoden 2012 työhyvin-
vointisuunnitelman kehittämiskohteiksi ryhmien tuotoksista toteutettiin demokraatti-
sesti keskustellen. Keskustelulla pyrittiin löytämään yhteinen näkemys ja pääsemään 
yhteisymmärrykseen kehittämiskohteiden tärkeysjärjestyksestä. 
 
Toiseen ryhmätyöhön ryhmät jälleen sekoitettiin, ja yksi ryhmän jäsenistä jäi kerto-
maan muille ryhmänsä tuotoksesta. Nyt kullekin ryhmälle annettiin yksi valituista 
kehittämistavoitteista, jolle ryhmän jäsenten tuli pohtia selkeät ja konkreettiset toi-
menpiteet, miten tavoitteeseen pyritään. Lisäksi pohdittavaksi tuli vastuuhenkilöiden 
nimeäminen sekä seurantaan liittyviä ehdotuksia. Tähän ryhmätyöhön oli varattu 30 
min. Jokainen ryhmä esitti fläpille kerätyn tuotoksensa, josta käytiin yhteistä keskuste-
lua ja täydennettiin tarvittaessa. Myös tavoitteiden ja toimenpiteiden aikataulutus, joka 
tuki työhyvinvointisuunnitelman toteutumisen seurantaa ja arviointia, työstettiin de-
mokraattisen keskustelun periaatteella. Ryhmien esityksille ja keskustelulle oli varattu 
aikaa yhteensä 50 min. 
 
Valmiin työhyvinvointisuunnitelman esittelin prosessiin osallistuville joulukuussa 
2011 kolmannessa työkonferenssitapaamisessa, johon osallistui 12 henkilöä. Ta-
voitteena oli varmistaa, vastaako suunnitelma yhteistä näkemystä ja oliko vielä jotain 
lisättävää tai muutettavaa. Tarvittavat lisäykset kirjasin ylös. Prosessin arviointi tapah-
tui samassa tilaisuudessa. Tilaisuuteen oli varattu aikaa 2 t.  
 
Kehittämistyön prosessiin liittyen kaikille työyhteisön jäsenille oli luotu mahdollisuus 
tuoda näkemyksiään ja mielipiteitään esille myös sähköpostin välityksellä. Sähköisesti 
yksilöllisiä yhteydenottoja ei tullut. Allasosaston työntekijät olivat koonneet oman 
osastonsa ajankohtaisia kehittämistarpeita ja keinoja ja toimittivat ne minulle sähkö-
postin välityksellä. Tämä materiaali liitin prosessin aikana läpikäytäviin materiaalei-
hin, näin kaikki osallistujat pystyivät siihen tutustumaan. Koska oli kyseessä osasto-
kohtainen aineisto, en analysoinut sitä tähän kehittämistyöhön. Aineistosta kävin kes-
kustelua myös työsuojeluvaltuutetun kanssa, jonka tehtäväksi jäi roolinsa puitteissa 
hoitaa asiaa eteenpäin.  
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7.4 Havainnointi- ja reflektointivaihe 
 
Toimintatutkimuksen havainnointivaihe toteutui käytännössä toteutusvaiheen lomassa.  
Tutkijana toimin havaintojen tekijänä hyödyntäen osallistuvan havainnoinnin periaat-
teita. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija tekee havaintoja tutkimastaan ilmiöstä 
hyödyntäen tutkittavien kanssa tapahtuvaa dialogista vuorovaikutusta. Havainnointia 
ja osallistumista tehdessään tutkijan tärkeä väline on oma persoona. Tutkimuksen luo-
tettavuuden näkökulmasta tutkijan on tärkeää tiedostaa omaan persoonaansa liittyvät 
tutkijakohtaiset tekijät, jotka mahdollisesti voivat vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. 
Tutkija tekee täsmennystä tutkimusongelmaan liittyen analyysiä ja johtopäätöksiä 
varten. Osallistuminen tuo havainnoinnin aineistonkeräykseen myös kuulon ja näön 
tuottamat havainnot. Myös tunteiden hyödyntäminen ilmiön tarkastelussa mahdollis-
tuu. (Grönfors 2007, 151 - 153, 158.) 
 
Havainnointitilanteessa muistiinpanojen teko havainnoiduista ja koetuista asioista ei 
saa häiritä tilanteen luonnollista kulkua, vaan tutkijan on päätettävä miten muistiin-
panoja tekee ja mikä tieto on tarkoituksenmukaista tutkimuksen näkökulmasta. Ha-
vainnointiin perustuva raportti perustuu tutkijan henkilökohtaiseen kokemukseen sekä 
vuorovaikutukseen tutkimusprosessissa, jota hän kirjoittaen tulkitsee lukijoille. Ha-
vainnollista ja kuvailevaa havainnointitietoa voi onnistuneesti yhdistää myös muulla 
tavoin kerättyyn tietoon. (Grönfors 2007, 155, 161 - 162, 166.) 
 
Havainnot kirjasin ryhmätoiminnan aikana mahdollisimman lyhyesti paperille (”tut-
kimuspäiväkirja”), joita täydensin työkonferenssitapaamisen päätyttyä. Havainnoinnin 
tavoitteena oli kerätä tietoa prosessin toteutumisen arviointia varten. Keräsin havainto-
ja menetelmän, prosessin etenemisen sekä demokraattisen dialogin toteutumisen nä-
kökulmasta. Tavoitteenani oli tehdä huomioita vuorovaikutuksesta, tutkittavista sekä 
asioiden ja ilmiöiden suhteista. Tämän havainnointiaineiston analysoin tekemällä siitä 
nelikenttäisen SWOT -analyysin. Kirjasin ylös myös tutkimustehtävien näkökulmasta 
mielenkiintoisia kommentteja, joita tuli esille ryhmien esitellessä tuotoksiaan. Lisäksi 
tavoitteenani oli reflektoida omaa itseäni kehittämistyön johtamisen näkökulmasta 
sekä tutkijana. Havainnoinnin tulokset on esitelty kohdassa 8.3 havainnointi- ja reflek-
tointivaiheen tulokset. 
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SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on nelikenttäinen 
menetelmä, jota käytetään esimerkiksi oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa, arvi-
oinnissa ja kehittämisessä. SWOT -analyysissä kirjataan ylös analysoitavan asian si-
säiset vahvuudet ja heikkoudet sekä ulkoiset mahdollisuudet sekä uhat. (Lindroos & 
Lohivesi 2006, 218.) (Kuvio 11.) 
 
 
KUVIO 11. SWOT -analyysi (mukaillen Lindroos & Lohivesi 2006, 218.) 
 
Prosessin reflektointivaihe toteutui kolmannessa työkonferenssitapaamisessa joulu-
kuussa 2011 yhdessä osallistujien kanssa. Osallistujia tässä tapaamisessa oli 12. Pro-
sessin arviointi toteutettiin ensin yksilöllisesti sekä lisäksi ryhmäkeskusteluna. Arvi-
ointia halusin kohdistaa siihen, miten menetelmän soveltaminen koettiin, miten osal-
listujat kokivat sitoutumisen kyseiseen suunnitelmaan ja mitä opittiin. 
 
Yksilötyövaiheessa toivoin osallistujien kirjoittavan vapaasti kokemuksiaan, näke-
myksiään ja mielipiteitään paperille. Varmistaakseni tiedon saantia annoin heille kol-
me kysymystä, joihin toivoin osallistujien vähintään vastaavan. Kysymykset olivat 
seuraavat:  
1. Miten osallistujat kokivat tämäntyyppisen työskentelytavan? Toimiko se hei-
dän mielestään työhyvinvointisuunnitelman laatimisessa? 
2. Miten osallistujat kokivat sitoutumisensa työhyvinvointisuunnitelmaan? 
3. Mitä osallistujat olivat oppineet tämän prosessin aikana? 
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Yksilövaiheen jälkeen osallistujat kävivät yhteistä keskustelua aiheesta pienryhmissä. 
Pienryhmäkeskustelujen jälkeen käytiin vielä avointa keskustelua, joista tein muistiin-
panoja arvioinnin tueksi. Kirjallisista tuotoksista saadun materiaalin analysoin sisällön 
analyysillä ja tein tuloksista käsitekartan. Tulokset on esitetty kohdassa 8.3 havain-
nointi- ja reflektointivaiheen tulokset. 
 
 
8 KEHITTÄMISTYÖN TULOKSET 
 
8.1 Kehittämistarpeet ja keinot 
 
Ryhmätöiden tulosten esittämistä selkiyttääkseni laadin ryhmätöiden yhteenvedoista 
käsitekartan. Käsitekartat ovat perusluonteeltaan kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä, 
joiden laadullinen analyysi on luova tapahtuma. Käsitekartat ovat tapa ilmaista ja tut-
kia ajatuksia, ajattelua ja oppimista. Kaikki puhuttu ja kirjoitettu aineisto on ilmaista-
vissa myös käsitekarttoina. Käsitekartat kuvaavat tarkasti, ja niistä on helppo hahmot-
taa tutkittavan ajattelun peruskäsitteet ja niiden väliset yhteydet. Mitä paremmin käsi-
tekartta vastaa tutkittavan ajattelua, sitä luotettavampi se on. Käsitekarttoja on käytetty 
mm. haastattelupöytäkirjojen, opetussuunnitelmien ja oppilaiden kirjoitelmien analy-
soimisessa saattamalla niiden käsitteellinen rakenne selkeään muotoon. (Åhlberg 
2007, 60 - 67.) 
  
Ryhmätöistä esille tulleet kehittämistarpeet kuvasin käsitekarttaan keltaisin, pyöreä-
reunaisin laatikoin. Rauramon työhyvinvoinnin portaat -mallin ensimmäisen portaan 
teemaan (psykofysiologiset perustarpeet) liittyen kehittämistarpeiksi syntyivät yksilön 
jaksamisen parantaminen sekä työpaikkaruokailuun panostaminen, ja toisen portaan 
teemaan (turvallisuuden tarve) koko työpaikan työturvallisuustekijöiden kuntoon saat-
taminen, mukaan lukien myös siisteys sekä pysyvään työsuhteeseen pyrkiminen. 
Kolmannen portaan teemaan (liittymisen tarve) kehittämistarpeiksi syntyivät yhteis-
työn, vuoropuhelun, yhteishengen ja tiedonkulun parantaminen sekä hyvään johtajuu-
teen pyrkiminen. Neljännen portaan teemaan (arvostuksen tarve) kehittämistarpeeksi 
koettiin toisten työn tuntemisen/ ymmärtämisen sekä arvostamisen parantaminen, pa-
lautteen antaminen sekä selkeän, tasapuolisen palkitsemisjärjestelmän luominen. Vii-
dennen portaan teemaan (itsensä toteuttamisen tarve) kehittämistarpeiksi koettiin työn 
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vaatimusten ja osaamisen tasapainoon saattaminen, koulutuksen tukeminen ja suotuis-
ten olosuhteiden luominen uusien ideoiden esiintuomiselle. (Kuvio 12.) 
 
Ryhmätöistä esille tulleet keinot, joilla pyrittiin em. kehittämistarpeisiin vastaamaan, 
kuvasin käsitekarttaan sinisin neliönmuotoisin laatikoin. Kukin laatikko on yhteydessä 
sinisin nuolin sitä vastaavaan kehittämistarpeeseen.   
 
Yksilön jaksamisen parantamiseen ja työpaikkaruokailuun panostamiseen keinoiksi  
muodostuivat työhyvinvointiohjelman laatiminen, tyky-toiminta, toimiva työterveys-
huolto, hyvä johtaminen sekä tasalaatuinen ja monipuolinen ruokailu työntekijöille. 
Työpaikan työturvallisuustekijöiden kuntoon saattamisen keinot olivat kehittämisoh-
jelmaan sitoutuminen, työtiloista ja -välineistä huolehtiminen, talon sisäisen hälytys-
järjestelmän kuntoon saattaminen ja aktiivinen puuttuminen työturvallisuuteen liitty-
viin epäkohtiin. Yhteistyön, vuoropuhelun, yhteishengen ja tiedonkulun parantamisen 
ja hyvään johtajuuteen pyrkimisen keinoiksi muodostuivat selkeä henkilöstöpolitiikka, 
palaverit, yhteiset tapahtumat sekä esimiesten tiedottaminen ja työntekijöiden vastuu 
tiedon vastaanottamisesta. Toisten työn tuntemisen ja ymmärtämisen sekä arvostami-
sen parantamisen, palautteenantamisen ja selkeän, tasapuolisen palkitsemisjärjestel-
män luomisen keinoiksi nousivat työnkierron tukeminen, kiitos ja kannustus sekä pal-
kitseminen. Työn vaatimusten ja osaamisen tasapainoon saattamisen, koulutuksen 
tukemisen ja suotuisten olosuhteiden luomisen uusien ideoiden esiintuomiselle kei-
noiksi muodostuivat ammatilliset täsmäkurssit, työnopastus ja perehdyttäminen. (Ku-
vio 12.) 
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KUVIO 12. Käsitekartta työhyvinvoinnin kehittämistarpeista ja keinoista  
 
8.2 Kehittämiskohteet ja työhyvinvointisuunnitelma  
 
Toisessa työkonferenssitapaamisessa ryhmien tehtävänä oli valita mielestään kolme 
tärkeintä kehittämiskohdetta vuoden 2012 työhyvinvointisuunnitelmaan. Ryhmien 
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tuotokset olivat hyvin samankaltaisia. Jokainen ryhmistä koki, että yksi kehittämis-
kohteista tulisi olla toisten työn tunteminen, ymmärtäminen sekä arvostaminen ja 
tämän myötä eri osastojen välisen lokeroitumisen poistaminen. Ryhmissä koettiin, 
että tämän myötä yhteishenkeä niin työntekijöiden kuin esimiesten ja työntekijöiden 
välillä sekä työn laatua ja ilmapiiriä parannetaan.  
 
Kahden ryhmän mielestä työpaikan turvallisuustekijöihin tulisi puuttua, ennen kuin 
mitään ikävää tapahtuu. Ryhmäläiset kokivat, että työntekijät, työnlaatu, asiakkaat 
sekä talous kärsivät, jos näissä tekijöissä ilmenee ongelmia. Tästä johtuen tämän tulisi 
olla yksi kolmesta tärkeimmästä kehittämiskohteesta vuodelle 2012. Myös yksilön 
jaksamisen parantaminen oli kahden ryhmän mielestä kolmen tärkeimmän kehittä-
miskohteen joukossa. Ryhmäläiset kokivat, että työn kuormittavuus on lisääntynyt ja 
näin myös loppuun palamisen riski kasvanut. Henkilöstö koettiin suurimmaksi voima-
varaksi, sen työkykyä tulisi ylläpitää ja myös erikoisosaaminen varmistaa. Jaksamisen 
parantamisen myötä työn laadun ja ilmapiirin koettiin paranevan. 
 
Yhden ryhmän mielestä perehdytys, niin työturvallisuuden kuin yleisen perehdytyk-
sen näkökulmasta, sekä hyvään johtajuuteen pyrkiminen tulisi olla vuoden 2012 
työhyvinvointisuunnitelman kolmen tärkeimmän kehittämiskohteen joukossa. Ryh-
män jäsenten mielestä työyhteisöllä on oikeus hyvään johtajuuteen, joka pitää sisäl-
lään selkeiden työkuvien luomisen, organisoinnin sekä tiedottamisen. 
 
Yhteisen demokraattisen keskustelun jälkeen osallistujat valitsivat yksimielisesti kol-
me eniten kannatusta saanutta kehittämiskohdetta vuoden 2012 työhyvinvointisuunni-
telmaan. Kehittämiskohteiden valinnat olivat seuraavat:  
 
1. Lokeroitumisen poistaminen eri osastojen/työpisteiden välistä, toisten työn 
tunteminen, ymmärtäminen ja arvostaminen 
2. Työpaikan turvallisuustekijöiden parantaminen 
3. Henkilökunnan jaksamisen parantaminen ja työkyvyn ylläpito 
 
Yhteisessä keskustelussa käytiin läpi myös johtajuuteen liittyvää kehittämistarvetta. 
Innotiimi Oy:n vetämän projektin tavoitteena oli työilmapiirin, yhteishengen sekä joh-
tamisen kehittäminen, joten myös tämä kehittämistarve on huomioitu projektissa. 
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Lopullinen työhyvinvointisuunnitelma hioutui siis mainittujen kolmen kehittämista-
voitteen ympärille. Tarkasteltaessa syntyneitä tavoitteita Rauramon työhyvinvoinnin 
portaat -mallin näkökulmasta työhyvinvointisuunnitelman ensimmäiseksi tavoitteek-
si valittu toisen työn tunteminen, ymmärtäminen sekä arvostaminen ja tämän myötä 
lokeroitumisen poistuminen sijoittui mallissa kahdelle porrastasolle. Ajatus siitä, että 
tunnemme ja aidosti ymmärrämme, mitä työyhteisön jäsenet työssään tekevät, vaatii 
avointa vuorovaikutusta, sisäistä yhteistyötä, suhteiden luomista sekä halua yhteisölli-
seen toimintaan. Tämä ajatus yhdistää tavoitteen 3:nnelle eli liittymisen tarpeen por-
rastasolle.  Rauramon (2008, 123 - 124) mukaan työssä muodostuvat ihmissuhteet 
ovat oleellinen osa työmotivaatiota, työhyvinvointia sekä työn tuloksellisuutta. Yhteis-
työkykyisessä ja avoimessa työyhteisössä työntekijät saavat toisiltaan sosiaalista tu-
kea, jota tarvitaan jaksaaksemme työn aiheuttamia paineita. Se auttaa myös työssä 
suoriutumisessa sekä työn mielekkyyden kokemisessa. Tällainen työyhteisö kykenee 
myös tuloksekkaampaan työhön. 
 
Ajatus toisen työn arvostamisesta kytkee tavoitteen myös Rauramon työhyvinvoinnin 
portaat -mallissa portaalle 4, joka käsittelee arvostuksen tarvetta. Rauramon (2008, 
143 - 144) mukaan työyhteisön ja esimiesten osoittamaan arvostukseen vaikuttaa, 
kuinka me itse arvostamme itseämme ja työtämme. Arvostuksen kokeminen on perus-
edellytys sille, että itsetuntomme on vahva ja säilyy vahvana myös muutoksissa. Tämä 
edellyttää, että jokaisen työpanos otetaan huomioon, jokaista kohdellaan arvostavasti 
ja arvostus näkyy myös arjessa eikä vain juhlapuheissa. Työhyvinvoinnin kannalta 
tärkeää on, että yksilön ja organisaation arvot täydentävät toisiaan ja työyhteisö sitou-
tuu yhteisiin arvoihin ja työskentelemään yhdessä.  
 
Työhyvinvointisuunnitelmaan valittu toinen tavoite työpisteiden turvallisuustekijöi-
den ja ergonomian parantaminen sijoittui Rauramon mallissa portaalle 2, joka käsitte-
lee turvallisuuden tarvetta. Rauramon (2008, 93, 96) mukaan turvallisen työpaikan 
luominen vaatii yhteistyötä ja laajaa osallistumista. Turvallisuus ja sen edistäminen 
pohjautuu organisaatiossa sen turvallisuuskulttuuriin, strategiaan, ideologiaan ja ar-
voihin. Tärkeää on, että koko henkilöstö johtoa myöten sitoutuu aidosti turvallisiin 
työ- ja toimintatapoihin. Näiden tulisi näkyä arjen tilanteissa, kaikessa työympäristöön 
ja työhön liittyvässä suunnittelussa ja kehittämisessä sekä riskien arvioinnissa. 
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Kolmas tavoite henkilökunnan jaksamisen parantaminen ja työkyvyn ylläpito sijoittui 
Rauramon mallissa portaalle 1, joka käsittelee psyko-fysiologisia perustarpeita. Rau-
ramon (2008, 37, 39, 79) mukaan ihminen kokonaisuutena kaipaa kuormitusta ja haas-
teita sopivasti annosteltuna pysyäkseen terveenä. Sopivan kuormituksen kokeminen 
on kuitenkin hyvin yksilöllistä, ja siksi jokaisen tulisikin aika ajoin pohtia omalta 
kohdaltaan negatiivisesti koetun kuormituksen lähteitä sekä tekijöitä, joista saa voi-
maa työn tekemiseen ja muuhun elämään. Ongelmien ilmaantuessa tärkeää on varhai-
nen puuttuminen, joka viestii organisaatiossa välittämisestä. Hyvään työkulttuuriin 
kuuluu, että ongelmiin puututaan niiden ollessa vielä pieniä. Työpaikalle on hyvä ke-
hittää kaikkien tietämä, yhteinen käytäntö, ns. varhaisen puheeksiottamisen toiminta-
tapa, joka helpottaa tilanteissa toimimista ja ongelmien esilletuloa.  
 
Toisessa työkonferenssitapaamisessa valituille kehittämistavoitteille muodostettiin 
konkreettiset toimenpiteet, vastuuhenkilöt, aikataulu sekä seuranta. Ensimmäiselle 
tavoitteelle keinoiksi muodostuivat toisten työpisteisiin tutustuminen esimiesten joh-
dolla järjestettävän ”talon kierroksen” myötä. Tärkeänä koettiin, että myös esimiehet 
jalkautuvat työpisteisiin ja tutustuvat työntekijöiden työhön. Vastuuhenkilöinä ja aika-
taulun määrittäjinä toimivat esimiehet. Toisena keinona tavoitteelle muodostui sisäi-
sen lehden Spa Newsin kehittäminen, jonka tavoitteena oli jakaa tietoa eri osastojen 
ajankohtaisista toiminnoista. Vastuuhenkilöinä toimivat toimitusjohtaja ja esimiehet. 
Tyky-toimikunta arvioi kesäkuussa talon kierrosten sekä tiedottamisen toteutumista. 
(Kuvio 13.) 
 
Toiseen tavoitteeseen keinoiksi muodostuivat sisäinen koulutus ja harjoittelu tyypilli-
simmissä vaaratilanteissa toimimiseen osastoilla sekä yleisten EA-taitojen päivittämi-
nen. Vastuuhenkilöinä toimivat työsuojelujohtaja ja 2 huoltohenkilökunnan edustajaa. 
Toimenpiteet suunniteltiin toteutettavaksi syksyllä 2012. Tarkemmasta aikataulutuk-
sesta vastasi työsuojelutoimikunta. Jatkotoimenpiteenä laaditaan kirjalliset toiminta-
suunnitelmat. Kolmanneksi keinoksi muodostui turvallisuuteen ja ergonomiaan liitty-
vien tekijöiden selvittäminen osastoittain. Tämä suunniteltiin toteutettavaksi osasto-
kohtaisissa palavereissa helmikuun loppuun 2012 mennessä. Osastojen tuli valita 3 
tärkeintä työturvallisuutta ja ergonomiaa heikentävää tekijää, johon tulisi puuttua, 
sekä vastuuhenkilöt asioiden eteenpäin viemiselle. Toteutumisesta vastasivat valittu-
jen henkilöiden lisäksi osastojen esimiehet sekä työsuojeluvaltuutettu. Osastokohtais-
ten parannustoimenpiteiden toteutumisaikataulujen takarajoiksi muodostuivat huhti-, 
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elo- ja joulukuu 2012. Seuranta tapahtui työsuojelutoimikunnan toimesta kesäkuussa 
2012. (Kuvio 13.) 
 
Kolmannen tavoitteen keinoksi muodostui työhyvinvointipäivän järjestäminen. Jotta 
kaikki pääsisivät kyseiseen päivään osallistumaan, suunnitelmissa oli järjestää 2 toteu-
tumisvaihtoehtoa. Tyky-toimikunta vastasi koulutuksellisen päivän suunnittelusta ja 
järjestämisestä, joka suunniteltiin toteutettavaksi kesäkuun 2012 loppuun mennessä. 
Yhteisessä keskustelussa esille nousi myös huoli siitä, kuinka varmistamme osaami-
semme tulevaisuudessa. Tutkijan roolissa toin esille osaamiskartoituksen mahdolli-
suuden vastata yhtenä mahdollisena keinona tähän kehittämistarpeeseen. Osallistujien 
mielestä osaamiskartoitus vaikutti varteenotettavalta keinolta selvittää, minkälaista 
osaamista organisaatiossa oli juuri nyt ja mihin suuntaan sitä tulisi tulevaisuudessa 
kehittää. Osaamisen kehittämisellä koettiin voitavan vaikuttaa myös henkilökunnan 
jaksamisen parantumiseen. Osaamiskartoituksen sisäänajon aloittaminen organisaati-
oon merkittiin myös yhdeksi keinoksi työhyvinvointisuunnitelmaan. Vastuuhenkilöinä 
tässä toimivat johtoryhmän jäsenet. (Kuvio 13.)  
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KUVIO 13. Työhyvinvointisuunnitelma 
  
8.3 Havainnointi- ja reflektointivaiheen tulokset  
 
Havainnointivaiheessa tutkimustehtävien näkökulmasta keräämäni aineisto mukaili 
vahvasti samoja aiheita ja näkemyksiä, jotka nousivat esille myös ryhmätöiden tulok-
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sista. Tätä materiaalia en analysoinut enää tarkemmin. Osa aineistosta oli myös hyvin 
osastokohtaista, joten se ei lisännyt näkökulmia kehittämistyön tutkimustehtäviin. 
Jotta kuitenkin asiat tulisivat huomioiduiksi, kävin niistä keskustelua työsuojeluval-
tuutetun kanssa. Hänen tehtäväkseen jäi viedä kyseisiä osastokohtaisia kehittämistar-
peita sekä parannusehdotuksia eteenpäin. 
 
Edellisestä havainnointimateriaalista nousi esille kuitenkin eräs hyvin syvällisesti 
pohdittu näkemys, joka oli hyvä tuoda esille: tiedottaminen. Tiedottamisen haasteet 
nousivat esille myös ryhmätöissä, mutta ryhmätöiden esittelyvaiheessa herännyt kes-
kustelu toi esille myös luontevan vuoropuhelun teeman. Ryhmäläisten mukaan 
huomiota tulisi erityisesti kiinnittää ns. ”kuuntelemisen - kulttuuriin”. Työyhteisössä 
tarvitaan kykyä ja halua kuunnella sekä aidosti kuulla, mitä toisella on asiaa riippu-
matta siitä, missä asemassa työskennellään ja kenen kanssa vuorovaikutusta käydään. 
Tavoitteena olisi löytää ”yhteinen kieli” esimiesten ja työntekijöiden välille. Tämän 
myötä päivittäisten asioiden, kuten työtehtävien tasapuolinen ja järkevä organisointi 
sekä työvuorojen järkeistäminen, saataisiin toimivammaksi. Tällä olisi suuri merkitys 
myös työhyvinvoinnin tukemisessa. Ryhmä toi esille selkeän kehittämistarpeen tällä 
alueella. 
 
Havainnointimateriaalista, joka liittyi menetelmän ja demokraattisen dialogin toteu-
tumiseen sekä prosessin etenemiseen tein nelikenttäisen SWOT-analyysin. Vahvuuk-
siksi nousivat erityisesti menetelmän mukanaan tuoma aktiivinen ja monipuolinen 
mielipiteiden ja näkemysten vaihto, toisten mielipiteiden kunnioittaminen sekä syväl-
linen ja vastuullinen perehtyminen aiheeseen. Heikkoudeksi nousi aikaresurssien 
vähyys. Mahdollisuuksiksi nousi esimiesten ja työntekijöiden mahdollisuus lähentyä 
toisiaan. Toisiin tutustumisen myötä vuorovaikutus lisääntyi myös prosessin ulkopuo-
lella. Uhkaksi koin työhyvinvointisuunnitelmaan sitoutumisen heikkouden niillä, jot-
ka eivät konkreettisesti osallistuneet työkonferenssitapaamisiin. (Kuvio 14.) 
67 
 
KUVIO 14. SWOT-analyysi havainnointimateriaalista   
 
Omasta roolistani tutkijana ja kehittämistyön toteuttajana johtamisen näkökulmasta 
laadin havaintojani kuvaavan kuvion. Tutkijan roolini liittyvät havainnot keräsin ku-
vion vihreisiin ympyröihin. Tutkijana koin olevani eräänlainen koordinaattori, joka 
laaditun suunnitelman pohjalta vastasi ryhmätöiden toteutumisen edellytyksistä sovit-
tujen pelisääntöjen mukaisesti. Suunnitelman tuli joustaa tarpeiden mukaan, ja tutkija-
na tehtäväni oli luotsata suunnitelmaa sopivin keinoin eteenpäin sekä tukea sen toteu-
tumista vahvistaen kaikkien mielipiteitä arvostavaa ilmapiiriä. Tutkijana koin myös 
tehtäväkseni tukea oppimisprosessin toteutumista niin ryhmäläisten kuin omalta osal-
tani. Punaisten ympyröiden sisään kirjasin havainnot, mitkä kuvasivat rooliani ja 
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tehtävääni prosessin johtajana. Johtamisen näkökulmasta havainnoissa painottuivat 
fasilitaattorin eli mahdollistajan sekä valmentajan roolit. Mahdollistajan roolissa koin 
tehtäväkseni luoda edellytyksiä (olosuhteet, rakenteet, käytettävät metodit jne.) avoi-
men vuorovaikutuksen ja yhteistyön syntymiselle, ajatusten ja ideoiden esilletuomisel-
le sekä oppimiselle. Valmentajan roolissa tehtäväkseni koin tukea yhdessä päämää-
rään pääsemistä seuraamalla, ohjaamalla, antamalla palautetta, kannustamalla, innos-
tamalla sekä delegoimalla. (Kuvio 15.) 
 
Viitalan (2008, 309 - 310, 327) mukaan mahdollistajan eli fasilitaattorin roolissa joh-
tajaa tarvitaan luomaan suotuisia olosuhteita luovuuden ja innovatiivisuuden mahdol-
listumiselle. Valmentajan keskeinen rooli on toimia rohkaisijana, oppimaan motivoi-
jana, voimaantumisen edistäjänä. He ottavat vastuuta suunnan määrittämisestä, tavoi-
tetasojen selkiyttämisestä, osallistavat mukaan kehittämiseen sekä ovat sitoutuneita 
muutoksiin, joita viedään yhdessä eteenpäin.   
 
Johtamisen näkökulmasta prosessin läpivieminen sisälsi paljon myös johtamiseen liit-
tyviä tehtäviä, kuten suunnittelua, päätöksentekoa ja kehittämistä. Näitä prosessin joh-
tajana toteutin. Myös itseni kehittäminen eli itsejohtajuus nousi havainnoissa esille 
mm. oman persoonallisuuden, ammatillisuuden ja johtamistoiminnan kehittämisen 
sekä itsereflektion näkökulmasta. Nikkilän ja Paasivaaran (2008, 68) mukaan asian-
tuntijana kasvu vaatii itsetuntemusta, jonka myötä johtajana toimiessaan voi kehittää 
käsityksiään ja valmiuksiaan oman johtajuutensa kriittiseen tarkasteluun sekä kykyä 
ratkaista johtamistyössä myöhemminkin eteentulevia ongelmia. Näissä kaikissa, eri-
laisissa mutta toisiaan tukevissa rooleissa toimimisen koin edesauttavan yhteisen ta-
voitteemme eli työhyvinvointisuunnitelman toteutumista. (Kuvio 15.) 
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KUVIO 15. Oman roolini havainnoinnin tulokset 
 
Reflektointivaiheessa ryhmäläisten kirjalliset tuotokset analysoin sisällönanalyysin 
avulla samalla tavoin kuin alkukartoitusvaiheessa tarkentavat sanalliset vastaukset 
sekä vapaan palautteen. Tässä analyysiyksikkönä toimi useita sanoja. Yksilökohtaisia 
kirjallisia arviointeja tuli 11 kpl. Pääteemat, joita aineistosta lähdin tarkastelemaan, 
poimin osallistujille annetuista kysymyksistä. Kyseiset teemat, joista muodostuivat 
myös tämän vaiheen alakategoriat, olivat sitoutuminen, oppiminen sekä menetelmään 
liittyvä palaute. Muun palautteen jaoin ja nimesin asiasisältöjen mukaan eri alakatego-
rioihin. Aloitin aineistoon perehtymisen käyden läpi jokaisen arvion alleviivaten eri-
värisin alleviivaustussein eri teemoihin liittyvät ilmaisut pelkistäen näin aineistoa. 
Tämän jälkeen keräsin ilmaisut yhdelle paperille omiin alakategorioihin, jotta aineis-
toa olisi helpompi tarkastella, ja jatkoin alakategorioiden analysointia pelkistäen il-
70 
maisut lyhyempään muotoon. Seuraavassa esittelen esimerkkejä aineiston alkuperäi-
sistä ilmaisuista ja kuinka luokittelin ne eri teeman sisältävien alakategorioiden alle. 
 
”Yhdessä ratkaisuja etsiessä kuuli/ oppi mitä eri osastoilla tehdään” -> Mitä opin? 
 
”Työskentelytapa oli selkeä ja johdonmukainen” -> Työskentelytavan toimivuus 
 
”Tuli monenlaisia mielipiteitä ja oli kiva kuulla toisten osastojen mielipiteitä ja kui-
tenkin esille kaikkia kiinnostavia asioita” -> Vuorovaikutus 
 
”Yhdessä tekeminen/ asioiden pohtiminen yhdistää ja kaventaa eroa työntekijöiden ja 
esimiesten välillä.” -> Yhteistyö esimiesten ja esimiesten välillä   
 
Tämän jälkeen tiivistin vielä aineistoa yhdistelemällä sisällöltään samankaltaiset ala-
kategoriat yläkategorioiksi, joiden nimet tarkensin sisältöjen mukaisiksi. Yläkategori-
oita muodostui lopulta 7. 
 
Reflektoinnin tuloksissa vuorovaikutuksen näkökulmasta tärkeänä pidettiin mahdol-
lisuutta kaikkien mielipiteiden esilletuomiselle. Kaikkia kuultiin, ja esille nousi kaik-
kia koskettavia asioita. Ryhmien jäsenet kokivat keskustelun olevan vapautunutta, 
asemasta riippumatonta ja erilaisten mielipiteiden myötä aiheen näkökulma laajeni. 
Seuraavassa erään ryhmänjäsenen kommentti aiheesta: 
 
”… oli positiivista, että olimme ns. sekaisin, eri ryhmissä eri osastoilta. Yllättävän 
paljon tuli asioita esille, varsinkin eri osastojen työntekijöiden/ esimiesten ajatuksia.” 
 
Yhteistyö arviointien mukaan toimi hyvin. Siinä tärkeänä koettiin tekeminen eri osas-
tojen työntekijöiden ja esimiesten kanssa. Mahdollisuus tutustua ja keskustella avoi-
mesti lähensi ja kavensi kuilua eri osastojen sekä esimiesten ja työntekijöiden välillä. 
Toisten työn arvostamisen koettiin myös kasvaneen. Eräs ryhmänjäsen kommentoi 
aihetta seuraavasti: 
 
”Samalla tutustui paremmin työkavereihin eri osastoilta ja kuuli heidän työjuttuja ja 
epäkohtia työssä.” 
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Työskentelytapa toimi pääsääntöisesti arviointien tulosten mukaan hyvin. Se koettiin 
mielenkiintoisena, selkeänä ja johdonmukaisena. Erityisen tärkeänä koettiin mahdolli-
suuden vaikuttaa asioihin ja ryhmätöiden rajaaminen koettiin keskittymistä paranta-
vaksi. Seuraavassa eräs kommentti aiheesta:  
 
”tämä oli parempi keino keskustella ja vaikuttaa asioihin, kuin koko talon kattavissa 
projekteissa.” 
 
Jatkossa hyödyntämisen näkökulmasta menetelmä koettiin myös tulevaisuudessa 
toimivaksi työkaluksi organisaatioon. Tämän tyyppisiä tapaamisia toivottiin enem-
män, minkä myötä myös yhteistyön uskottiin paranevan. Myös esimiehiä toivottiin 
mukaan jokaiselta osastolta. Seuraavassa aiheeseen liittyvä kommentti:  
 
” Hyvä, että saatiin tällainen ”työkalu” talolle. Uskon, että tällä on pohjaa ponnistaa 
eteenpäin kuin vain (aikaisemmilla) pelkillä puheilla, toteamuksilla ja toiveilla.” 
 
Sitoutumisen näkökulmasta mukanaolo, yhdessä asioista päättäminen ja omakohtai-
nen vaikutusmahdollisuus sisältöön koettiin tärkeänä tekijänä työhyvinvointisuunni-
telmaan sitoutumisessa. Sitoutumista lisäävinä tekijöinä mainittiin suunnitelman sel-
keät aikataulut, seuranta, vastuuhenkilöiden nimeäminen, edellä käytetty työskentely-
tapa, asioiden pohtiminen laajasti sekä omakohtainen pohdinta ja mielipiteen ilmaise-
minen. Seuraavassa erään ryhmänjäsenen kommentti aiheeseen:  
 
”Kun jotain yhdessä päätetään ja itse pääsee siihen vaikuttamaan niin eihän siinä voi 
muuta kun sitoutua.”   
 
Oppimisen näkökulmasta kokemukset olivat kaikki positiivisia. Opittiin olemaan 
lähempänä  ja tuntemaan paremmin työkavereita, kuuntelemaan toisia paremmin ja 
näkemään asioita myös toiselta näkökulmalta. Lisäksi oppia ja ymmärrystä tuli osasto-
jen eri toiminnoista ja tilanteista sekä opinnäytetyön toteuttamisesta. Seuraavassa 
erään osallistujan kommentti kysymykseen mitä opit:  
 
” Opin -> Yhteistyöllä saadaan homma toimimaan.”  
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Myös parantamista vaativia kokemuksia arvioinneissa esiintyi. Erityisesti aika-
resurssien vähyys koettiin aiheuttavan kiireen tuntua ja paniikkia ryhmätöitä tehtäessä. 
Syvällisempään keskusteluun olisi toivottu jäävän aikaa enemmän. Eräs osallistuja 
kommentoi aihetta seuraavasti:  
 
”...alkuun oli hieman vaikea hahmottaa kuinka lopputuloksesta saadaan nostettua 
kaikki oleellinen esille. Ajanpuute aiheutti välillä paniikkia, kun ryhmätyöhön vaadit-
tavaa aikaa ei ollut.” 
 
Reflektointivaiheessa käydyn ryhmäkeskustelun tulokset mukailivat kirjallisten arvi-
oiden tuloksia. Keskustelussa, kuten kirjallisissa arvioinneissakin, esille nousi vahvas-
ti tyytyväisyys siihen, että ryhmät sekoitettiin ryhmätöiden välissä. Näin ihmiset pää-
sivät tutustumaan toisiinsa ja saatiin ryhmäläisten näkemyksiä eri osastoilta. Ryhmä-
töiden tulokset koettiin siis vahvaksi ja laadukkaaksi eri osastojen yhteiseksi näke-
mykseksi. Sitoutuminen koettiin vahvaksi, kun oli päässyt mukaan osallistumaan, vai-
kuttamaan ja päättämään. Käytetyn kaltainen työskentelytapa koettiin positiiviseksi ja 
hyväksi työkaluksi myös jatkossa. Opinnäytetyön tekeminen organisaatiossa työhy-
vinvointiaiheesta koettiin hyväksi asiaksi. Myös suunnitelmallisuus ja tarkan aikatau-
lun tekeminen koettiin positiiviseksi toteutumisen näkökulmasta. Arvioinnin tulosten 
tarkastelua ja tulkintaa selkiyttääkseni ja helpottaakseni tein kokonaisuudesta lopuksi 
vielä käsitekartan, joka kuvaa edellä läpikäydyt tulokset tiiviisti. (Kuvio 16.) 
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KUVIO 16. Käsitekartta prosessin toteutumisen arvioinnista  
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9 KEHITTÄMISTYÖN POHDINTA 
 
9.1 Kehittämistyön prosessin arviointia 
 
Kokonaisuutena kehittämistyön tekeminen ”yksin” työn ohessa oli haastava mutta 
palkitseva ja avartava prosessi. Kehittämistyö eteni tutussa ympäristössä, ja käytännön 
järjestelyt toimivat sujuvasti työn ohella, mikä helpotti etenemistä ja yhteistyötä. 
Myös tarkka suunnittelu, aikataulutus ja prosessin aikana toteutunut ”päiväkirjamai-
nen” kirjaaminen helpotti prosessin vaiheiden toteuttamista ja raportointia. Kehittä-
mistyö toteutui pääsääntöisesti suunnitelmien mukaisesti lukuun ottamatta raportoin-
tia, jonka jouduin toteuttamaan alkuperäisestä suunnitelmasta poiketen myöhemmin. 
Kehittämistyössä työyhteisön vahva tuki antoi voimia ja uskoa vahvan yhteishengen 
voimaan, jonka avulla syntyy mitä halutaan. 
 
On varmaankin itsestään selvää, että opinnäytetyötä tehdessä löytyy asioita, joita jäl-
keenpäin tekisi järkevämmin ja loogisemmin. Opinnäytetyön yhtenä tehtävänähän on 
opettaa tekijäänsä, ja tämä tavoite toteutui monessa mielessä. Oppia ja kokemusta sain 
uudenlaisten yhteistoiminnallisten toimintatapojen käytöstä; ne loivat oivallista maa-
perää yhteisöllisyyden kehittymiselle. Opin myös paljon keskinäisen vuorovaikutuk-
sen kautta soveltaen samalla tieteellisiä metodeja. Arvioinnin tuloksia tarkastellessani 
tärkeäksi osoittautui työskentelyyn liittyvien käsitteiden avaaminen ja ohjeistuksen 
merkitys. Siihen tulee jatkossa kiinnittää erityistä huolellisuutta toiminnan onnistumi-
sen varmistamiseksi. Myös aikaresursseja olisi vastaavanlaiseen työskentelyyn varat-
tava enemmän, jotta ryhmätöiden tekeminen ei aiheuttaisi kiireen tuntua. Johtamis-
koulutuksemme tavoitteisiin peilaten monimuotoista oppia sain myös prosessin joh-
tamisesta sekä johtamisen moninaisuudesta ja haasteellisuudesta. Koin myös käytän-
nössä sen, kuinka johtajalta tarvitaan havainnointikykyä ja muutosvalmiutta asioiden 
toteutumisen varmistamiseksi. Eteen tuleviin tilanteisiin valmistautuminen tulee olla 
muuntautumiskykyistä. Tässäkin kehittämistyössä ei suunnitelmaa aina pystynyt to-
teuttamaan, vaan uusia keinoja tuli olla myös ”takataskussa”. Tämä tuli esille mm. 
arviointia tehdessämme. Kehittämistyöstä sain paljon erilaisia välineitä esimiehenä 
toimimiseen.    
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Myös Toikko ja Rantanen (2009, 30) toteavat, että toimintatutkimuksellista tutkimus-
prosessia ei voida useinkaan suunnitella tarkoin ennalta, vaan kehittämisprosessin 
aikana tehdyt havainnot ohjaavat tutkimusprosessin etenemistä. 
 
Alkuperäisen suunnitelman mukaan valmiin työhyvinvointisuunnitelman esittely tuli 
tapahtua toimestani johtoryhmälle ja tyky-toimikunnalle, joiden jäsenten tarkoitus oli 
esittelyn jälkeen jakaa tietoa oman osastonsa työntekijöille. Sairastumiseni takia esit-
täminen peruuntui ja esittely jäi toteutumatta. Tämän koin suureksi haittatekijäksi työ-
hyvinvointisuunnitelman jalkautumisessa koko työyhteisöön. Työhyvinvointisuunni-
telma esiteltiin myöhemmin organisaation sisäisessä lehdessä. Tästä opin konkreetti-
sesti viestinnän merkityksen tärkeyttä, ja otin sen opiksi myös tulevaisuuden esimies-
työhön. Suunnitelmien muuttuessa on tiedonkulun polku ja toteutuminen varmistetta-
va. Kuten Nikkilä ja Paasivaara (2008, 120 - 121) toteavat, tiedottaminen on arjen 
johtajuutta, jossa kaksisuuntainen vuorovaikutus tukee osallisuuden, vaikuttamisen 
mahdollisuuden, mukana olon kokemusta sekä luottamuksen kehittymistä.  
 
Perehdyin teoriaosuudessa myös yhteisöllisyyden tukemiseen johtamisessa ja tätä tie-
toa pyrin huomioimaan toimintatavoissani kehittämistyötä johtaessani. Erityisen tär-
keänä koin kehittämistyötä tehdessäni myös johtajan roolin ja vastuun laadukkaan 
työhyvinvoinnin varmistamisessa. Tärkeänä koen omien arvojen selkiyttämistä esi-
miestyössä; ovatko ne kenties ristiriidassa yleisten päämäärien kanssa. Uskallan olet-
taa, että työhyvinvoinnin laaja-alainen merkitys tuloksellisuuteen tiedetään, mutta 
käytännön toimet ja panostus ovat usein organisaatioissa puutteellisia.     
 
Kehittämistyön aiheenvalinta oli organisaatiossa ajankohtainen ja myös työelämäläh-
töinen. Oli aika ravisuttaa rutiineja ja vanhoja käytäntöjä. Kehittämistyöllä oli tärkeä 
rooli olla osana saavuttamassa laajemman projektin tavoitteita, joka organisaatiossa 
oli käynnissä. Yhteinen kokemuksemme työhyvinvointisuunnitelman laatimiseksi oli 
rakentava ja uudenlainen kokemus koko työyhteisölle. Organisaation hieman ”tuuli-
sesta” tilanteesta huolimatta työhön panostettiin täysillä ja ”epävarmuuden pilvet” 
väistyivät ajatuksista ainakin hetkeksi ja tulevaisuutta suunniteltiin avarin katsein. 
Positiivisen asenteen löytyminen oli yhteisöllisyyden kannalta tärkeä asia, ja myös 
opinnäytetyöni valmistumisen kannalta suuri kiitos kuului koko työyhteisölle. Erään 
osallistujan loppuarvioinnissa kirjaama kommentti lämmitti mieltäni erityisesti, ja siitä 
kiitokset  ja ote seuraavassa:  
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”Kaikin puolin tekemäsi työ on hyödyllinen ja varmasti ilman tätä työhyvinvointiasioi-
ta ei näin tarkasti vietäisi eteenpäin! Hyvää työtä!☺    
 
Kuten Kuuselakin (2005, 80) toteaa, sosiaaliset järjestelmät ja käytännöt perustuvat 
vakiintuneisiin rutiineihin ja toistuviin käytäntöihin. Näiden muuttaminen tulee ajan-
kohtaiseksi, kun tilanne koetaan yhdessä ongelmalliseksi. Muuttuminen vaatii aluksi 
”diagnoosin” tekoa, toimenpiteiden suunnittelua ja toteutusta ja lopuksi prosessin ar-
viointia kokonaisuudessaan toteutuakseen.   
 
Toimintatutkimuksellinen ote ja erityisesti työkonferenssimenetelmä toimi hyvin ke-
hittämistyössä ja työhyvinvointisuunnitelman laatimisessa. Työskentely oli mielen-
kiintoista ja avartavaa. Tämän avulla pyrin tarjoamaan työyhteisölle toisenlaisen tavan 
työskennellä yhdessä, saamaan työyhteisön reflektoimaan ja kehittämään itse työyh-
teisön työhyvinvointia sekä myös oppimaan toisiltaan. Myös arvioinnin tuloksissa 
menetelmä koettiin selkeäksi, mielenkiintoiseksi, johdonmukaiseksi ja toimivaksi 
”työkaluksi” myös jatkossa. Sen koettiin vaikuttavan positiivisesti myös yhteistyöhön. 
Lehtosen (2004b, 22) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, että työntekijöiden demo-
kraattinen osallistaminen ja valtuuksien antaminen nosti tuottavuutta ja ihmisten sitou-
tuminen itse suunnittelemaansa, verrattuna muiden antamaan, oli parempaa. Lisäksi 
vastuun antamisen oli havaittu lisäävän ihmisten omaa elämänhallintakykyä ja tilan-
neherkkää sekä reflektiivistä oppimiskykyä. Myös Luoman ja Arikosken (2006, 125) 
mukaan erilaisissa muutoksissa henkilöstön osallistaminen suunnitteluun sekä toteut-
tamiseen lisää sitoutumista, kommunikointia ja yhteistyötä yksiköiden sisällä sekä 
välillä. 
 
Oman roolini tutkijana antoi minulle vaikuttamisen mahdollisuuden ja loi uskoa sii-
hen, että aidosti panostamalla edistymistä myös tapahtuu. Uskon valaminen suunni-
telman toteutumisesta myös muihin ei kuitenkaan aina ole helppoa. Vaaditaan proses-
sin aikanakin syntynyttä luottamusta ja yhteistä sitoutumista asiaan, joka muodostuu 
avoimen, yhteisen vuorovaikutuksen ja asioiden reflektiivisen tarkastelun kautta. Se 
vaatii myös johtajuuden näkökulmasta toimenpiteitä, jotka luovat uskoa siihen, että 
kaikki pitää kiinni yhdessä sovituista asioista. Tähän tulisi nyt aktiivisesti pyrkiä. Åh-
manin (2005, 50 - 51) mukaan johtaminen on luottamuslaji. Luottamus luodaan rehel-
lisyydellä, oikeudenmukaisuudella, avoimuuden ja aitouden kokemuksilla sekä toi-
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minnalla, jossa puheet ja teot pitävät yhtä. Johdonmukaisuus ja johdon sitoutuminen 
tavoitteisiin lisäävät turvallisuuden tunnetta ja luottamusta. 
 
9.2 Kehittämistyön luotettavuuden  ja eettisyyden arviointia 
 
Perinteiset tavat arvioida tutkimuksen luotettavuutta soveltuvat huonosti toiminta-
tutkimukseen. Toimintatutkimuksissa on siirrytty luotettavuuden mittaavasta validi-
teetista validointiin. Tällä tarkoitetaan prosessia, jossa ymmärrys maailmasta kehkey-
tyy vähitellen. Validioinnissa totuus on siis jatkuvaa neuvottelua ja dialogia, eikä se 
ole koskaan täydellisesti valmis. Toimintatutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida 
historiallisen jatkuvuuden, reflektiivisyyden, dialektisuuden, toimivuuden sekä havah-
duttavuuden näkökulmista katsottuna. Tätä kehittämistyötä arvioin näiden viiden vali-
doinnin periaatteiden mukaan. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 148 - 149.)  
 
Historiallisen jatkuvuuden periaatteen mukaan toimintatutkimusprosessi sijoittuu 
tiettyyn historialliseen, poliittiseen ja ideologiseen yhteyteen; toiminta ei ala tyhjästä 
eikä pääty koskaan. Toiminnan kehittymistä voidaan tarkastella sekä laajana yhteis-
kunnallisena ilmiönä että sosiaalisen yhteisön toiminnan historiana. Toinen tärkeä 
historiallisen jatkumon tekijä on toiminnan juonellistaminen. Tutkimusraportissa ta-
pahtumat esitetään usein ajallisesti etenevänä sarjana, ja lukijan on mahdollista seurata 
tapahtumien syy-seurausketjuja. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 149 - 151.)  
 
Kehittämistyön raportissa pyrin tuomaan työhyvinvoinnin ja sen kehittämisen esille 
sekä tärkeänä yhteiskunnallisena ilmiönä että työpaikkakohtaisena kehittämiskohtee-
na. Työhyvinvointi on ollut paljon esillä yhteiskunnallisessa keskustelussa sekä myös 
tutkimusten aiheena. Tässä kehittämistyössä kartoitettiin tuloksekkaasti yhdessä työ-
yhteisöstä lähteviä työhyvinvoinnin kehittämistarpeita sekä keinoja. Näiden pohjalta 
syntynyt työhyvinvointisuunnitelma toimii tulevaisuudessa toiminnan jatkumona. Ke-
hittämistyössä toiminta eteni ajallisesti etevänä sarjana mukaillen toimintatutkimuksen 
syklejä, josta pyrin laatimaan loogisen ja johdonmukaisen raportin. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tärkein työvälinen on hän itse. Tutkijan on tärkeä 
reflektoida omaa rooliaan ja oman identiteetin rakentumisen prosessia tutkimus-
prosessin rinnalla. Reflektiivinen tutkija pyrkii tiedostamaan oman tietämisensä mah-
dollisuuksia ja rajoituksia. Reflektiivisyydessä tutkija tulkitsee sosiaalista todellisuut-
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ta ja hänen on tarpeellista tarkastella oman suhteensa rakentumista tutkimuskohtee-
seensa. Aikaisemman elämänkokemuksensa perusteella tutkija pystyy ymmärtämään 
tutkimuskohdetta omakohtaisesti ja aidosti. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 152 - 153.) 
 
Kehittämistyön aloittamisen koin helpoksi, koska pitkä työkokemukseni kyseisessä 
organisaatiossa tarjosi minulle laajan näkökulman työyhteisöön ja sen toimintaan. 
Tiedostin omat lähtökohtani työyhteisössä ja näin pyrinkin välttämään asioiden ym-
märtämistä ennakkoasenteideni ja kokemusteni mukaan. Korvasin asenteeni tieteelli-
sellä asenteella. Omaa rooliani tutkijana pyrin selkeyttämään kertomalla avoimesti 
opiskelustani ja siihen liittyvästä opinnäytetyöstä. Suunnitelmavaiheessa punnitsin 
etukäteen mm. osallisuuttani ryhmätehtävien tekemiseen sekä tein tutkimuksellisia 
valintoja pohtien omaa rooliani. Tavoitteenani oli, että en liikaa vaikuttaisi ryhmien 
toimintaan ja tuotoksiin, jotta tulokset olisivat mahdollisimman luotettavia ja työyhtei-
sölähtöisiä. Raportissa käsittelin omaa rooliani tutkijana ja kehittämistyön vetäjänä 
myös johtamisen näkökulmasta. 
 
Dialektisuus tarkoittaa, että totuus rakentuu väitteiden ja vastaväitteiden tuloksena 
siten, että lopputuloksena on synteesi, joka sisältää molempien väitteiden näkökulmat. 
Tutkija ei rakenna tekstiään monologiksi, vaan sisällyttää siihen erilaisia tulkintoja ja 
ääniä. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 154 - 155) Kehittämistyössä toimintavaihe perustui 
tapaamisiin ja avoimeen keskusteluun, jonka pohjalta totuutta rakennettiin välillä vä-
rikkäästikin neuvotellen. Tutkijana pyrin luomaan ilmapiiriä, jossa kaikkien mielipi-
teet ovat tärkeitä ja huomioonotettavia synteesiä tehdessä. Ryhmätöitä ja arviointeja 
analysoidessani sekä raporttia laatiessani pyrin säilyttämään aineiston mahdollisim-
man moniäänisenä ja aitona välttäen omia tulkintoja.  
 
Toimivuusperiaatteen näkökulmasta kehittämistyötä arvioidaan sen käytännön vai-
kutusten, hyödyn ja osallistujien voimaantumisen pohjalta. Onnistunut tutkimus saa 
osallistujat voimaantumaan, uskomaan omiin kykyihinsä ja taitoihinsa sekä ottamaan 
vastuuta omasta toiminnastaan. (Heikkinen & Syrjälä 2007, 155 - 157.) Kehittämistyö 
oli osa kehittämisprojektia, jossa tavoitteena oli kehittää mm. työyhteisön työilmapii-
riä sekä yhteishenkeä ja tämän myötä myös työhyvinvointia. Kehittämistyön hyötyä 
voin arvioida tässä vaiheessa vain prosessin toteutumisen näkökulmasta. Uskon kui-
tenkin vakaasti laaditun työhyvinvointisuunnitelman vaikuttavan myös työyhteisön 
työhyvinvointiin.  
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Kehittämistyössä tärkeänä oli kokeilla työskentelyssä työyhteisölle uusia toimintamal-
leja, jotka itsessään edistävät työyhteisössä yhteisöllistä toimintaa ja antavat vastuuta 
yhteisen toiminnan kehittämisestä. Pienikin lähentyminen ja toisten tuntemaan oppi-
minen avaa mahdollisuuden avoimen keskustelun ja yhteisöllisyyden lisääntymiselle. 
Kehittämisen jatkumiselle työhyvinvointisuunnitelma toimii alkuna kohti uudenlaista 
innostavaa toimintakulttuuria, joka suuntaa työyhteisöä kohti oppivaa organisaatiota. 
Voimaantumisen käsite liittyy myös vahvasti prosessiin, joka on tärkeä työhyvinvoin-
tia lisäävä tekijä. Voimaantumista pyrin mahdollistamaan tarjoamalla tilaisuuden vai-
kuuttaa, osallistua sekä suunnitella yhdessä ottamalla käyttöön yksilöiden omat voi-
mavarat. Pyrin myös jakamaan vastuuta sekä tukemaan tasa-arvoisuutta, kommuni-
kaation avoimuutta, luottamuksellisuutta ja toisen kunnioittamista. 
 
Hyvä tutkimus havahduttaa ajattelemaan sekä tuntemaan asioita uudella tavalla, ja 
tutkimusraportti saa lukijan elämään sen mukana. Todentuntuinen kertomus avaa uu-
sia näkökulmia sitä paremmin, mitä elävämmäksi tutkija tutkimusraporttinsa saa. 
(Heikkinen & Syrjälä 2007, 159 - 160.) Toikon ja Rantasen (2009, 123 - 124) mukaan 
laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on vakuutettava arvioijat tekemällä tutkimusta 
koskevat valinnat ja tulkinnat näkyviksi. Vakuuttavuus perustuu uskottavuuteen ja 
johdonmukaisuuteen. Johdonmukaisuus tarkoittaa tutkimusaineiston keräämisen ja 
analysoinnin huolellista ja läpinäkyvää kuvaamista.  
 
Kehittämistyötä aloittaessani lisäsin tietoisuuttani perehtymällä huolellisesti toiminta-
tutkimusta koskevaan kirjallisuuteen, jotta minulle uuden tutkimuksellisen lähestymis-
tavan toteuttaminen tapahtuisi luotettavasti ja oikeaoppisesti. Kirjallisuudesta ja tut-
kimuksista löytyi työkonferenssimenetelmästä erilaisia toteuttamisvaihtoehtoja, joista 
valitsin juuri tähän kehittämistyöhön sopivimmat toteuttamisvaihtoehdot. Suunnittelu-
vaiheessa tekemäni menetelmälliset valinnat ja ratkaisut perustelin huolellisesti eri 
lähteitä käyttäen, osoittaakseni näin toimintani uskottavuutta ja vakuuttavuutta. Ta-
voitteenani oli luoda mahdollisimman hyvät olosuhteet työhyvinvointisuunnitelman 
laatimiselle tutkimusstrategista lähestymistapaa unohtamatta. Myös Kuuselan (2005, 
16) mukaan toimintatutkimus on yleisnimitys lukuisalle joukolle erilaisia toimintatut-
kimuksellisia orientaatioita. Käytännössä ei ole olemassa yhtä yksiselitteistä ratkaisua, 
miten toimintatutkimuksellista otetta voidaan käyttää tutkimuksessa ja miten yhdistää 
toisiinsa tieteellinen tutkimus sekä yhteisön ongelmien ratkaiseminen.  
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Kiviniemen (2007, 83 ) mukaan tutkimusraporttia voidaan pitää laadullisen tutkimuk-
sen keskeisenä luotettavuuden osa-alueena. Raportoinnissa pyrin avoimuuteen, rehel-
lisyyteen ja tarkkuuteen kuvaten tutkimusprosessin eri vaiheet mahdollisimman yksi-
tyiskohtaisesti ja tarkasti. Raporttia kirjoittaessani hyödynsin prosessin aikana teke-
miäni muistiinpanoja. Tutkimustuloksia ja analyysiä kuvatessani käytin myös suoria 
lainauksia, joiden tarkoituksena oli kuvata alkuperäistä aineistoa ja elävöittää raportin 
sisältöä. Tavoitteenani oli tuottaa selkeä, tutkimuksen kulkua kuvaava ja ymmärrystä 
lisäävä raportti. 
 
Aineistoa analysoidessani käytin menetelmänä sisällön analyysiä. Kyngäksen ja Van-
hasen (1999, 10) mukaan sisällön analyysin tulos perustuu tutkijan subjektiiviseen 
näkemykseen asiasta, mikä tulee huomioida luotettavuutta arvioitaessa. Erityisen tär-
keää on tutkijan kyky pelkistää aineisto ja muodostaa kategoriat niin, että ne kuvaavat 
tutkittavaa ilmiötä mahdollisimman luotettavasti.  
 
Sisällön analyysi oli minulle jo entuudestaan tuttu analyysimenetelmä, joka helpotti 
merkittävästi aineiston käsittelyä. Analyysiä tehdessäni tärkeänä tavoitteenani oli säi-
lyttää alkuperäisaineiston sisältö mahdollisimman muuttumattomana koko analyysi-
prosessin ajan. Pelkistämisen tein ehkä liiankin varoen. Kategorioissa olisi ollut ehkä 
vieläkin hiomista ja tiivistämistä. Aineistoa analysoidessani ja kuvatessani käytin 
myös käsitekarttoja. Käsitekartoissa pyrin säilyttämään aineiston aitona ja tulkitsemat-
tomana lisäten näin luotettavuutta. Tulosten raportoinnissa käsitekarttojen tavoitteena 
oli myös selventää sanallista raportointia. Ryhmätöiden yhteenvedot esittelin osallistu-
jille varmistaakseni yhteisen ymmärryksen syntymistä. Åhlbergin (2007, 66) mukaan 
käsitekarttojen teossa on kyse tulkinnasta, joten luotettavuuden varmistamiseksi on 
hyvä varmistaa alkuperäisen tekstin laatijalta, vastaako käsitekartta hänen ajattelunsa 
pääpiirteitä.  
 
Toikon ja Rantasen (2009, 124) mukaan kehittämistoiminnassa luotettavuutta tarkas-
tellaan myös toimijoiden sitoutumisella. Toimijoiden sitoutuminen kehittämisproses-
siin vaikuttaa aineistojen, menetelmän ja tuotosten luotettavuuteen. Työntekijät toimi-
vat kehittämisessä pääroolissa ja kokivat kehittämistyön tärkeäksi työhyvinvoinnin 
näkökulmasta. Työskentelyyn sitouduttiin vahvasti, työhyvinvointisuunnitelman ai-
kaansaamiseen oltiin motivoituneita, ja se koettiin tärkeäksi ja ajankohtaiseksi. Myös 
oman sitoutumiseni niin tutkijana kuin kehittämistyön johtajana koin vahvaksi. Halu 
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tehdä osuuteni parhaan kykyni mukaan, oppia uutta ja toimia innostavana sekä esi-
merkillisenä johtajana oli minulle tärkeää. Toivon tässä myös onnistuneeni.  
 
9.3 Kehittämistyön tulosten pohdintaa ja jatkokehittämisaiheet 
 
Kokonaisuutena kehittämistyölle asetetut tavoitteet saavutettiin. Osallistujien eri am-
matit ja asematasot mahdollistivat sen, että ryhmissä käsiteltiin työhyvinvointia hyvin 
monesta näkökulmasta. Jokainen osallistuja toi keskusteluun näkemyksensä myös 
omalta osastoltaan, ja näin tietoisuus eri osastojen tilanteista laajeni. Myös Rauramon 
työhyvinvoinnin -portaat mallin toimiminen virikkeenä auttoi, että tuloksena synty-
neet kehittämistarpeet olivat hyvin moninaisia. Mallissa yhdistyvät laajasti erilaiset 
yhteisölliset ja yksilölliset tekijät, jotka vaikuttavat hyvinvointiin työelämässä. Työn 
mielekkyyden kokemiseksi tarvitaan kaikkia askelmia ja ne tulivatkin tuloksissa kat-
tavasti esille. 
 
Ensimmäisen askelmalle (psykologiset perustarpeet) sijoittuneista kehittämistarpeista 
yksilön jaksamisen parantaminen ja työkyvyn ylläpito nousivat odotettavasti vahvasti 
esille. Se valittiin myös yhdeksi kolmesta kehittämistavoitteesta vuoden 2012 työhy-
vinvointisuunnitelmaan. Organisaation vuosia kestänyt haasteellinen tilanne on vä-
kisinkin vaikuttanut työyhteisön jaksamiseen sekä työkykyyn ja näistä huolehtiminen 
on ollut puutteellista. Aiheen esilletulon voin myös olettaa yhteiseksi huoleksi työka-
vereiden jaksamisesta ja työkyvystä sekä puuttumattomuudesta huolestuttaviin asioi-
hin, joihin tarvitaan parannusta. Näihin tarttumisen koen nyt erityisen tärkeäksi. Kei-
noksi esille nousseeseen toimivaan yhteistyöhön työterveyshuollon kanssa tulisikin 
ehdottomasti satsata ja kehittää yhteisiä malleja, joiden mukaan myös työtekijä tiedos-
taessaan voi aktiivisemmin toimia apua saadakseen. Työhyvinvointiohjelmiin on vuo-
sien saatossa panostettu, mutta työntekijöiden motivaatio ohjelmiin osallistumiseen on 
ollut heikkoa. Kehittämisessä tulisikin nyt pohtia, miten pystytään erityisesti vaikut-
tamaan tähän motivoitumiseen ja millä sitä voitaisiin kannustaa. Keinoissa myös hyvä 
johtaminen nousi esille. Kuten Viitala (2009, 212) toteaa, johtamisen haasteena onkin 
hyvän tasapainon löytäminen tehokkuusvaatimusten ja henkilöstön työhyvinvoinnin 
vaalimistavoitteiden kesken. Myös työpaikkaruokailu on ollut keskusteluissa esillä 
useaan otteeseen, ja sen monipuolisuuden kehittäminen on todellakin aiheellista.   
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Toisen portaan teemaan (turvallisuuden tarve) kehittämistarpeeksi nousi koko työpai-
kan työturvallisuustekijöiden ja ergonomian kuntoon saattaminen, joka valittiin myös 
työhyvinvointisuunnitelmaan yhdeksi kehittämistavoitteeksi. Kylpylän laajentamis-
projektien myötä useamman osaston työpisteet ovat kokeneet muutoksia. Tämä on 
voinut aiheuttaa työskentelyyn liittyviä ongelmia niin ergonomian kuin turvallisuuden 
näkökulmasta. Työhyvinvoinnin näkökulmasta näillä tekijöillä on suuri merkitys ja 
tämä usein unohdetaan. Työn hallinnan tunteen kannalta olosuhteiden tulisi ”palvella” 
työntekoa. Yksilön omaan vastuuseen tulisi myös kiinnittää huomiota. Keinoissa pe-
rättiin lisäksi aktiivista puuttumista työturvallisuutteen liittyviin epäkohtiin. Työhy-
vinvinvointisuunnitelmaan laaditussa vaadittavien toimenpiteiden kartoitussuunnitel-
massa löydettiin oiva ”puuttumisen malli”, jonka mukaan toimiminen johtaa varmasti 
hyödyllisiin toimenpiteisiin. Useiden yt-neuvottelujen läpikäymisen myötä esille nousi 
myös tarve pysyvään työsuhteeseen pyrkimisessä. Keinona nousi esille kaikkien sitou-
tuminen kehittämisohjelmaan, mikä tasapuolisuuden nimissä on ehdottoman tärkeää. 
Tiukan kehittämisohjelman myötä huolena kuitenkin on, nähdäänkö jatkuvan talou-
dellisen tiukentamisen vaatimuksen myötä tämän seurauksia työn laatuun, työssä jak-
samiseen, motivaatioon, työn hallinnan tunteeseen ja sen myötä vahvasti myös työhy-
vinvointiin. Joustamiselle on oltava myös rajansa. 
 
Kolmannelle eli liittymisen tarpeen askelmalle syntyi useita kehittämistarpeita. Yh-
teistyön ja yhteishengen parantamisen tarve on hyvin merkittävä kehittämistarve yh-
teisöllisyyden kannalta. Voidaan olettaa, että sen esille nouseminen osoittaa, että ai-
emmin hyvin vahvan yhteishengen omaava työyhteisö kokee pirstaloitumista ja omaa 
halua palata entisenlaiseen vahvaan, yhteisen tekemisen henkeen. Kehitettäessä työ-
hyvinvointia tärkeää on juuri yhteinen tekeminen, joka jo itsessään lisää työhyvin-
vointia. Organisaatiossa tulisi työhyvinvoinnin näkökulmasta hyödyntää tätä tarvetta 
ja pyrkiä kehittämään toimintamalleja osallistavaan suuntaan. Tärkeä on löytää uusia 
keinoja yhteisöllisyyden lisäämiselle ja tämän myötä myös työhyvinvoinnin kehitty-
miselle. Myös Jäppisen (2012, 18 - 19) mukaan yhteisöllisyys on nousemassa uudel-
leen arvoonsa, ja yhteisen jakamisen merkitys on jälleen kasvanut, mikä johtuu mm. 
yhteiskuntaan, yhteisöihin ja yksilöihin kohdistuvista jatkuvista muutoksista. Hänen 
mukaansa todellista yhteisöllisyyttä ei korvaa mikään väline tai laite, vaikka se olisi 
kuinka tarpeellinen. Kehittämistarpeeksi nousivat myös tiedonkulun parantaminen ja 
hyvään johtajuuteen pyrkiminen, joissa keinoiksi mainittiin mm. selkeä henkilöstöpo-
litiikka. Näiden kehittäminen on yksi tärkeä tavoite organisaatiossa alkaneessa suu-
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remmassa projektissa ja uskon, että sen myötä myös näissä nähdään kehittymistä yh-
tenäisempien toimintamallien kehittämisen ja kouluttamisen myötä.  
 
Neljännen portaan teemaan (arvostuksen tarve) nousi esille myös yksi työhyvinvointi-
suunnitelmaan valittu kehittämistarve eli toisten työn arvostaminen, ymmärtäminen 
sekä tunteminen ja tämän myötä lokeroitumisen poistuminen. Tämä kehittämistarve 
sijoittuu osittain mallissa myös kolmannelle portaalle, mitä aiemmin jo käsittelinkin.  
Organisaatiossa tiiviin yhteistyön ja toiminnan haittana on ollut havaittavissa tietämät-
tömyyttä, ymmärryksen ja myös arvostuksen puutetta. Kiire tuo mukanaan toiminta-
poja, jotka eivät ole toiminnallisuuden kannalta aina järkeviä. Toisen työn tunteminen 
toisi mukanaan ymmärrystä, joka parantaisi varmasti monessa mielessä myös työyh-
teisön toimivuutta ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistä. Toisen työn arvostamisen myö-
tä myös tie yhteisöllisyyden vahvistumiselle on avoinna. Keinoksi tähän suositeltiin 
työnkierron tukemista sekä esimiesten jalkautumista työpisteisiin. Tämän koen koko-
naisuuden kannalta erittäin merkitykselliseksi, jos haluamme, että organisaatio toimii 
tehokkaasti ja yhteiseen tavoitteeseen pyrkien. Tälle askelmalle kehittämistarpeeksi 
nousivat myös palautteen antaminen sekä tasapuolisen palkitsemisjärjestelmän luomi-
nen. Näiden kehittämisen myötä saataisiin kaivattua kannustusta ja kiitosta sekä mah-
dollisten uusien kannusteiden myötä myös innovatiivisuuden lisääntymistä. 
 
Viidennen portaan teemaan (itsensä toteuttamisen tarve) kehittämistarpeiksi nousivat 
hyvin ajankohtaiset aiheet, kuten työn vaatimusten ja osaamisen tasapainoon saatta-
minen sekä koulutuksen tukeminen.  Työhyvinvointisuunnitelmaankin nostettu osaa-
miskartoituksen sisäänajon myötä uskon, että myös tämä kehitys harppaa askeleen 
eteenpäin. Kuten Viitalakin (2008, 12 - 14) toteaa, osaaminen on noussut tärkeäksi 
haasteeksi suomalaisissa yrityksissä, ja sen kehittäminen perustuu selkeään, yhteisesti 
ymmärrettyyn strategiaan ja tämän pohjalta muodostettuun näkemykseen kehittämisen 
tarpeista. Hyvällä osaamisen johtamisella vahvistetaan ja varmistetaan yrityksen toi-
minta- ja kilpailukykyä osaamispohjan avulla. 
 
Arvioinnin tuloksia tarkastellessani yhteistyön merkitys nousi voimakkaasti esille. 
Ryhmäläiset kokivat yhdessä (myös esimiehet/työntekijät) tekemisen ja pohtimisen 
lähentävän ja yhdistävän sekä osastojen välisen kuilun kapenevan. Myös toisten työn 
arvostaminen koettiin kasvavan. Tämä kuvastaa sitä, että työyhteisössäkin uskotaan 
yhteisöllisyyden voimaan. Tälle tulisi antaa selkeä mahdollisuus ja aikaa vahvistua. 
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Myös johtajuudessa tulisi tehdä yhdessä tekemisen kulttuuri näkyväksi. Uskon, että 
osallistujien keskuudessa koettiin myös aitoa onnistumisen tunnetta, työniloa ja tyyty-
väisyyttä lopputuloksena syntyneeseen työhyvinvointisuunnitelmaan. Kuten Kärkkäi-
nen (2005, 75) toteaa, yhteisöllisissä organisaatioissa on voimakasta sitoutumista. Täl-
lainen organisaatio muodostaa eräänlaisen itseään arvostavan, lojaalin ja sitoutuneen 
klaanin, joka syntyy yhteisten asioiden kautta huolimatta jäsenten omista tavoitteista. 
Organisaation tulisikin löytää epävarmoinakin aikoina pysyvät arvot, jotka tukevat 
yhteisöllisyyttä säilyäkseen terveenä. Varilaisen ja Viholaisen (2000, 4, 150) mukaan 
työnilon edellytyksiä voidaan parantaa organisoimalla työtä. Työnilo jäsentyy aktiivi-
seksi tunteeksi, jonka syntymisessä työntekijän omalla aktiivisella toiminnalla ja on-
nistumisella on suuri merkitys. 
 
Sitoutumista tiedustellessani osallistujien kannanotot olivat samansuuntaisia, ja sitou-
tumisen merkityksellisyys nousi selkeästi esille. Sitoutuminen koettiin vahvana juuri 
osallistumismahdollisuudesta ja yhdessä tekemisestä sekä päättämisestä johtuen. Yh-
teisöllisyyden tunne luo hyvää henkeä, joka saa motivoitumaan ja sitoutumaan. Tulok-
sia tarkastellessani jäin pohtimaan, mitä työhyvinvointisuunnitelma merkitsee sille 
osalle työyhteisöä, joka ei konkreettisesti sen tekemiseen osallistunut. Millä tavoin 
voisimme lisätä myös sen joukon motivaatioita ja aitoa halua tehdä asioita yhteisen 
työhyvinvoinnin eteen? Tässä koen jälleen esimiestyön olevan merkityksellisessä roo-
lissa asioiden eteenpäin viemiseksi, tiedonkulun varmistamiseksi ja sitoutumisen li-
säämiseksi. Jäppisen (2012, 83, 92, 94) mukaan sitoutuminen on vahvasti tahdon ja 
tunteiden asia. Sitoutuminen on yksilöllistä ja vapaaehtoista kiinnittymistä itselle tär-
keään ja arvokkaaseen asiaan. Yhteisöllisyyden ydin ei pysy koossa, jos ei ole lujaa 
perustusta, kivijalkaa eli sitoutumista sekä tärkeää kivien välistä muurilaastia eli yh-
teisiä pelisääntöjä, jotka antavat yhteisölle raamit. 
 
Oppimista tiedustellessani esille tuotiin myös merkittäviä asioita sosiaalisen pääoman 
rakentaminen näkökulmasta. Opittiin olemaan lähempänä, tuntemaan paremmin työ-
kavereita ja eri osastojen tilanteita sekä toimintaa ja toisten näkökulmien kuuntelemis-
ta. Tärkeänä nähtiin jälleen yhteistyö, jolla koettiin homman toimivan. Kuten Kärk-
käinen (2005, 81, 84) mainitsee, työyhteisöissä tapahtuva sosiaalinen oppiminen on 
sellaista, että sen vaikutuksia ja sisältöä on vaikea korvata opiskeluilla. Hänen mu-
kaansa organisaatioissa, joissa hallitaan vuoropuhelu ja sosiaalisen pääoman edistämi-
nen yhteisöllisen johtamisen mukaisesti, esiintyy vähiten uupumista. Järvisen ym. 
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(2002, 103, 105) mukaan oppimisen sosiaalinen prosessi alkaa yksilöiden kokemuk-
sen jakamisesta ja keskittyy toimintaan, vuorovaikutukseen, työyhteisön tilan arvioin-
tiin, johtamisen ongelmiin ja näiden reflektointiin.  
 
Jos todellakin haluamme saada pysyviä muutoksia aikaiseksi organisaation työhyvin-
voinnissa, koko työyhteisön kannalta erityisen tärkeää on tästä eteenpäin pysyä suun-
nitelmassa ja toteuttaa laadittu työhyvinvointisuunnitelma huolellisesti. Työyhteisö on 
tuonut äänensä kuuluville ja ansaitsee myös johdon kunnioituksen ja luottamuksen sen 
eteenpäin viemisestä. Suurin vastuu on nyt työhyvinvoinnista vastaavalla toimikunnal-
la sekä johtoryhmällä. Toteuttamisen onnistuminen osoittaa myös organisaation kyvyn 
hoitaa sen, minkä aloittaa ja ”lupaa”. Tämän koen erityisen tärkeäksi henkilökunnan 
uskon vahvistamisessa tulevaisuutta ajatellen. Kärkkäinen (2005, 77) toteaa: johtajat, 
jotka kohtelevat henkilöstöä kunnioittavasti ja luottamuksen periaatteiden mukaisesti, 
pystyvät tekemään vaikeitakin päätöksiä menestyksellisemmin kuin muut. 
 
Myös yhteistyötä työterveyshuollon kanssa tulisi tiivistää käytännön muutoksista huo-
limatta. Kuten Korppookin (2006, 185 - 188) toteaa, työterveyshuolto voi omasta nä-
kökulmastaan antaa arvokasta tietoa ja sysätä liikkeelle kehittämisprosesseja sekä 
osallistua niiden toteuttamiseen. Työterveyshuollon tavoitteena tulisi olla työryhmän 
tai yksikön positiivisten voimavarojen vahvistaminen ja kannatteleminen sekä työyh-
teisöjen auttaminen omatoimiseen huolehtimiseen työntekijöidensä työssä jaksamises-
ta työuran ja elämän eri tilanteissa. Työpaikkakäynnit nähdään keskeisinä työterveys-
huollon toimintoina. Näiden avulla luodaan kuvaa todellisista työskentelyolosuhteista, 
ilmapiiristä ja toimintakulttuurista sekä arvioida ehdotettujen muutosten toteutumista.  
 
Jatkokehittämisaiheena organisaatiossa näkisin tärkeäksi työhyvinvointisuunnitelmas-
sakin esille nostetun osaamisen kehittämisen. Kärkkäisen (2005, 78) mukaan organi-
saatiossa, jossa halutaan toteuttaa yhteisöllistä johtamista, rakenteiden ja toimintatapo-
jen tulisi tukea yhteistoiminnallista oppimista. Siellä yhteistoiminnallista ryhmää pide-
tään tärkeänä ja myös osaamisen kehittäminen on avointa ja siitä keskustellaan yhtei-
sesti. Organisaatio tarvitsee uutta osaamista ja oppimista korostavaa ajattelua, strate-
giaa ja käytäntöjä. Kehittämistyön myötä kiinnostukseni heräsi erityisesti yhteisöllistä 
johtamista kohtaan, ja mielenkiintoista olisikin selvittää, mikä työyhteisöämme kan-
nattelee ja motivoi sekä miten sitä tulisi tukea. Hakasen (2009, 1) mukaan työhyvin-
vointitutkimuksen piirissä painotetaan yhä enemmän positiivista lähtökohtaa työssä 
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koetun hyvinvoinnin kuvaajana. Huomiota kiinnitetään siihen, mikä työntekijöitä kan-
nattelee, motivoi ja tekee työstä mielekkään myös silloin, kun työt ja toimintaympäris-
tö ovat muutoksessa. On huomattu, että työpaikkojen aineettomilla voimavaroilla ja 
yksilöiden kokemalla työn imulla – myönteisellä ja aidolla tunne- ja motivaatiotilalla - 
voi olla merkittävä rooli työorganisaatioiden sekä yrityksen menestykselle.  
 
Lopuksi erään osallistujan ajatus, johon on hyvä päättää tämä kehittämistyö ja jatkaa 
yhdessä kohti uusia tuulia ja suunnitelmia: 
”Meitä on täällä monta mutta yhdessä kun me työskentelemme ja opimme tunte-
maan toisemme annamme arvoa toisen työlle, niin tästähän syntyy aivan mahtava 
yhteistyö mikä myös heijastuu asiakaspalveluun.”  
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LIITE 1(1). 
Kutsukirje 
 
”…meidänhän on toistemme tueksi tultava 
kiinnostuttava näkemään mitä työtoveri osaa 
  ja minäkin 
tehtävä tila 
kunkin tarjota parastaan 
leivottava luottamus osaamiselle, oppimiselle 
jokaisen asiantuntemuksen arvostamiselle 
varmistettava väylä 
eilisen osaajien ja huomisen toivojen 
tavata, toinen toistaan tarvita…” 
  -Irja Askola 
 
TERVETULOA osallistumaan yhteisiin  työkonferenssitapaamisiimme 6. 
lokakuuta ja 3. marraskuuta klo 13-16. 
Tapaamistemme tarkoituksena on yhdessä kartoittaa työyhteisömme kehittämistarpei-
ta työhyvinvoinnin näkökulmasta ja pohtia keinoja, joilla näihin tarpeisiin vastataan. 
Pohdintojemme   tavoitteena on luoda koko taloa kattava työhyvinvointisuunnitelma 
vuodelle 2012. Työhyvinvointisuunnitelma toimii välineenä työhyvinvoinnin edistä-
miseksi. Sen laatimisen tavoitteena on luoda konkreettinen, kirjallinen toimintasuunni-
telma, jossa 3-4 keskeisintä /tärkeimmäksi koettua, tämän hetkistä kehittämisen koh-
detta tuodaan esille tavoitteineen, toimenpiteineen ja vastuuhenkilöineen. Näihin valit-
tuihin kehittämiskohteisiin suunnataan erityishuomio vuotena 2012. Kirjallisen tuo-
toksen viitekehyksenä  sekä työhyvinvoinnin sisällön moniportaisuutta avartamaan 
hyödynnetään Rauramon työhyvinvoinnin portaat-mallia. Työskentelymenetelmääm-
me liittyy myös demokraattinen dialogi, josta tarkemmin oheismateriaalissa. Näihin 
molempiin em. aiheisiin liittyen Toivoisin sinun tutustuvan ennen tapaamisiamme 
oheiseen materiaaliin pohjustuksena ryhmissä tapahtuvalle työskentelylle ja sen onnis-
tumiselle mahdollisimman hyvin. 
 
Otathan tarvittaessa yhteyttä jo ennen tapaamisia! 
Yhteistyöterveisin  
Jaana Pasanen 
040-5797229, jaana.pasanen@imatrankylpyla.fi 
 
LIITE 1(2). 
Kutsukirje 
Työhyvinvoinnin portaat -malli 
 
Porras 1 Psykofysiologiset perustarpeet 
 
Porras 2 Turvallisuuden tarve 
 
Porras 3Liittymisen tarve 
 
Porras 4 Arvostuksen tarve 
 
Porras 5Itsensä toteuttamisen tarve 
 
 
LIITE 1(3). 
Kutsukirje 
Demokraattisen dialogin periaatteet 
Lähtökohtana on jokaisen oikeus ja mahdollisuus osallistua kehittämisestä ja muutok-
sesta käytävään keskusteluun nojautuen omiin ajatuksiin ja mielipiteisiin ja työkoke-
mukseen ammatista ja asemasta organisaatiossa riippumatta. Seuraavassa nämä peri-
aatteet:  
 
14. Dialogi on ajatusten vaihtoa ja osanottajien välistä vuorovaikutusta. 
15. Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua keskusteluun. 
16. Mahdollisuus osallistua ei yksin riitä. Kaikkien osanottajien tulee olla aktiivi-
sia. Lisäksi jokaisen osallistujan velvollisuutena on oman näkökulman esittä-
misen kautta myös auttaa muita esittämään omansa. 
17. Kaikki osallistujat ovat tasavertaisia. 
18. Työkokemus on kaikkien osanottajien osallistumisen perusta 
19. Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin joitakin tulee pitää oikeutettuina. 
20. On välttämätöntä, että kaikki ymmärtävät, mistä on puhe.   
21. Kaikki esitetyt väitteet ovat oikeutettuja. Mitään väitettä ei saa hylätä ilman, 
että sitä on tarkasteltu riittävän huolellisesti. 
22. Mielipiteet esitetään suullisesti. 
23. Jokaisen osanottajan on hyväksyttävä, että muilla saattaa olla parempia perus-
teluja kuin hänellä itsellään on. 
24. Jokaisen osanottajan työrooli, auktoriteetti yms. voidaan ottaa keskustelun ai-
heeksi. 
25. Osanottajien on siedettävä erilaisten mielipiteiden esiintyminen 
26. Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa käytännön 
toimenpiteisiin. 
 
LIITE 2(1). 
Yhteenveto kehittämistarpeista ja keinoista  
työhyvinvoinnin portaat- mallia mukaillen 
 
YHTEENVETO TYÖHYVINVOINNIN 
KEHITTÄMISTARPEISTA JA KEINOISTA, JOILLA NIIHIN 
TULISI VASTATA TYÖHYVINVOINNIN PORTAITA 
MUKAELLEN 
 
 5. ITSENSÄ TOTEUTTAMISEN TARVE 
 
* Koulutuksen tukeminen -> ammatilliset täsmäkurssit/ niiden järjestäminen 
* Työn vaatimukset/ osaaminen tasapainoon -> työnopastus, perehdyttäminen 
* Luodaan olosuhteet, jossa yksilön on helppo tuoda uusia ideoita/ uudistusehdotuk-
sia esille!    
 
4. ARVOSTUKSEN TARVE 
 
* Poistaa eri osastojen/ työpisteiden välistä ”lokeroitumista”->  toisten työn arvosta-
minen ja tunteminen/ymmärtäminen (myös esimiehet)-> tuetaan työnkiertoa/ toisten 
työhön tutustumista, esimiehet myös tutustumaan työntekijöiden tekemiseen  
* Palautteenanto -> kiitos/kannustus, esimiehille lupa jakaa myös ”porkkanoita”, 
selkeät pelisäännöt/ kaikille tasapuolisesti 
* Selkeän, tasapuolisen ja pelisäännöt omaavan palkitsemisjärjestelmän luonti yksi-
lö-, osasto ja työyhteisötasolle 
 
 
3. LIITTYMISEN TARVE 
 
* Yhteistyön parantaminen erityisesti esimiesten ja työntekijöiden välillä(erityisesti 
keittiö) ->     palaverit, keskustelut 
* OIKEUS HYVÄÄN JOHTAJUUTEEN, vaatii päivitystä, esimiehen ammattitaito/ 
vastuu esim. selkeiden työkuvien luominen/ työvuorot, työtehtävien tasapuolinen/ 
järkevä organisointi esim. iltavuoron jälkeen ei aamuvuoroa -> selkeä henkilöstöpo-
litiikka  
* Vuoropuhelu luontevaksi -> kyky kuulla aidosti (kuilu esimiesten ja työntekijöiden 
välillä), sama kieli esimiesten ja työntekijöiden välille 
* Yhteishengen parantaminen -> yhteiset tapahtumat/ tekemiset 
* Tiedonkulku saatava selkeäksi/ paremmaksi/ tasapuoliseksi -> palaverimuistiot 
alakerran ilmoitustaululle, sähköposti kännykkään, toimistoaika esim. 15 min. säh-
köpostin/ ilmoitustaulun tarkistamiseen. Työntekijän vastuu tiedon vastaanottamises-
ta! Esimiesten tiedottaminen työntekijöille! 
 
 
LIITE 2(2). 
Yhteenveto kehittämistarpeista ja keinoista  
työhyvinvoinnin portaat- mallia mukaillen 
2. TURVALLISUUDEN TARVE 
 
* Työsuhteen pysyvyys/ turvallinen työsuhde -> kaikkien sitoutuminen kehittämis-
ohjelmaan 
* Koko talon yleissiisteys/ järjestys -> yksilökohtainen vastuu, työvälineet/ työtilat, 
-> ilmoitus epäkohdista, esimiehet tarkentavat tätä esim. palavereissa, ”mitä teet/ 
huolehdit kotona, tee/ huolehdi myös töissä  
* Työpaikan turvallisuustekijät/ fyysiset olosuhteet saatava kuntoon -> keittiössä 
roiskeet, öljyt yms., respan yövuoro/ rahat, kuulutukset hälytystilanteissa, aulan veto/ 
pöly välikatossa, työergonomiset asiat erityisesti respa ja keittiö, allaskemikaalien 
mahdolliset haitat, humalaiset/ aggressiiviset asiakkaat, puodin, keilahallin ja respan 
hälytysjärjestelmä 
-> paloharjoitus säännöllisesti, koko talon sisäinen hälytysjärjestelmä kuntoon/ sii-
hen koulutus, vartiointiliikkeen osallistuminen/ hälytysnappi, ilmastoinnin tarkistus, 
säännöllinen imurointi välikattoon, lämmitin aulaan, allaskemikaalien säädökset tar-
kistettava, poliisien asiantuntijaluennot/ harjoitukset/ onko mahdollista olla joku 
apuvälinen häirikköasiakkaita varten?  
    
 
1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET 
 
* Työn kuormittavuus lisääntynyt -> yksilön jaksamisen parantaminen -> työhyvin-
vointiryhmän toiminnan kehittäminen/ työhyvinvointiohjelma, tykytoiminta, toimiva 
työterveyshuolto, hyvä johtaminen -> esimiehet huomioivat esim. työvuoroja suunni-
tellessa 
* Työpaikkaruokailu kuntoon -> laatu, monipuolisuus, tasalaatuisuus  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
